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Este proyecto proporciona información relevante sobre buenas prácticas de inserción internacional de las empresas 
de software y servicios informáticos (SSI) en la ciudad de Mar del Plata, que puede ser utilizada en el diseño de polí-
ticas públicas de apoyo al sector en todo el país. Para ello se realizan entrevistas en profundidad a empresarios y re-
ferentes del sector, a fin de analizar las prácticas comerciales, productivas y estratégicas en vistas a identificar hechos 
estilizados que permitan caracterizar buenas prácticas de inserción internacional. 
Cita de la fuente—Se sugiere citar estos documentos como: Calá, 2018, Buenas prácticas de inserción internacio-
nal de PyMEs: el caso de las empresas productoras de software y servicios informáticos de la ciudad de Mar del 
Plata, Programa de Investigadores de la Secretaría de Comercio de la Nación, Documento de trabajo Nº25
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INFORME DE LAS TAREAS 
REALIZADAS
 
Profundizamos el conocimiento sobre el perfil producti-
vo y comercial de las firmas de software de la ciudad de 
Mar del Plata en general. Asimismo, analizamos la evo-
lución del empleo en el sector en la ciudad de Mar del 
Plata y lo comparamos con lo observado a nivel nacional 
y en otras ciudades del país. Por otra parte, recopilamos 
y analizamos las políticas públicas de apoyo al sector y la 
legislación relacionada (Anexo III). 
Enriquecimos el marco teórico presentado en la pro-
puesta, incorporando contribuciones más recientes en 
torno al paradigma ecléctico de la producción interna-
cional, la teoría evolutiva, el enfoque de las capacidades 
de la empresa y la teoría del management.
Profundizamos el estudio de la metodología a utilizar. 
Definimos que llevaremos adelante un estudio de caso 
múltiple holístico, realizamos el diseño de la investi-
gación, definiendo las preguntas de investigación, las 
proposiciones y las unidades de análisis y definimos las 
tácticas a utilizar a fin de asegurar la validez interna y ex-
terna, la validez de constructos y la confiabilidad.
Elaboramos el esquema conceptual y la guía de entre-
vista (Anexos I y II). A partir de la revisión de la literatu-
ra, confeccionamos el esquema conceptual (manual de 
códigos), donde constan los ejes de análisis (categorías 
y propiedades) sobre los que trabajamos. Luego, elabo-
ramos la guía de entrevista tomando como base dicho 
esquema conceptual e integrando dimensiones para te-
ner un conjunto de preguntas completo y simplificado. 
Participamos en la Jornada Intensiva de Trabajo del Con-
glomerado del Sector Software en Mar del Plata, donde 
los 5 consultores activos en el marco del Programa de 
Apoyo a la Competitividad (PAC) Conglomerados pre-
sentaron los trabajos en ejecución y validaron sus infor-
mes de avances con las empresas (Alejandro Artopoulos: 
Prospectiva; Carlos Cleri: Planificación Estratégica; Pedro 
Espondaburu: I+D+In; Valeria Cosia: Estudio de Factibi-
lidad e Impacto de Soluciones para Turismo; Víctor Ba-
rrionuevo: Comercio Internacional) (22/09/17).
Elaboramos un detallado informe de cada una de las 
empresas a entrevistar en base a la información secun-
daria disponible en la web, informantes calificados del 
sector y dos encuestas realizadas este año (Encuesta in-
terna sobre prácticas de inserción internacional de las 
empresas de ATICMA y Encuesta de Innovación y Capa-
cidades en Empresas de Software y Servicios Informáti-
cos, coordinada por la Universidad Nacional de General 
Sarmiento). Los mismos se utilizaron como insumo al 
momento de abordar las entrevistas, pero no fueron in-
cluidos en el informe final por motivos de confidenciali-
dad de la información.
Realizamos entrevistas en profundidad a las empre-
sas Advenio Software SRL; Infosis Argentina SRL; Delsat 
Group SA; Rollpix SA; Nexuscom SA; Deitres SA; Making 
Sense LLC (en esta última empresa se realizaron dos en-
trevistas).
Realizamos dos entrevistas a referentes institucionales: 
Bernardo Martínez (encargado de la comisión de mer-
cados externos) y Víctor Barrionuevo (consultor externo 
de comercio internacional contratado en el marco del 
programa PAC Conglomerados). 
Desgrabamos y procesamos las entrevistas de acuerdo 
al manual de códigos con el software Atlas TI, construi-








Proporcionar información relevante sobre buenas prác-
ticas de inserción internacional (exportaciones y/o esta-
blecimiento de filiales en el exterior) de las empresas de 
software y servicios informáticos (SSI) en Mar del Plata, 
que pueda ser utilizada en el diseño de políticas públi-
cas de apoyo al sector en todo el país.
1.2 RELEVANCIA DEL ESTUDIO
 
La internacionalización de las empresas es un fenóme-
no de particular relevancia, no sólo por el ingreso de di-
visas que supone para el país sino por el aumento de la 
productividad que trae aparejado, proceso conocido 
como learning by exporting (estudiado para países en 
desarrollo, entre otros, por Álvarez y López (2005) y Bla-
lock y Gertler (2004)). De acuerdo a Greenaway y Kneller 
(2007) este mecanismo opera al menos por tres vías: a) 
aprovechamiento de economías de escala y de alcance, 
b) interacción con clientes y empresas competidoras que 
proporcionan información sobre productos, procesos y 
mercados que permiten disminuir costos o aumentar la 
calidad; c) mayor competencia en los mercados interna-
cionales, que fuerza a las empresas a ser más eficientes 
e innovadoras. Así, las empresas que se internacionalizan 
desarrollan capacidades particulares como resultado de 
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sobreponerse a barreras idiomáticas, enfrentarse a dife-
rentes formas de competencia, sistemas de distribución 
más complejos o mayor variedad de los requerimientos 
de los clientes (Nassimbeni, 2001).
Por lo general, el aprendizaje por medio de la exportación 
suele ser más relevante para países en desarrollo1 (Blalock 
y Gertler, 2004) y en particular los dos últimos canales son 
más importantes cuanto más elevado es el nivel de desa-
rrollo del país de destino (ya que los consumidores suelen 
estar acostumbrados a productos y servicios de mayor 
calidad y las empresas competidoras suelen ser más efi-
cientes y competitivas (Silva et al., 2010). Esto condiciona 
el diseño de las políticas industriales en estos países, ya 
en la medida en que las exportaciones sean una fuente 
importante de aumentos de la productividad, dichas po-
líticas intentarán promover el acceso de las firmas a los 
mercados internacionales2. 
Además, las empresas exportadoras pueden diversificar 
riesgos y estabilizar sus flujos de ingreso, ya que los mis-
mos no se encuentran atados exclusivamente a las con-
diciones del mercado doméstico. Esto puede impactar 
positivamente a su vez sobre las posibilidades de acceder 
a recursos financieros (Salomon y Shaver, 2005).
En vista de la importancia de sistematizar información 
sobre buenas prácticas de inserción internacional, en Ar-
gentina se han analizado, entre otras, las estrategias exito-
sas de inserción de las PyMEs en las cadenas globales de 
valor (véase por ejemplo González y Hallak (2016) para el 
caso de autopartes y calzado), así como experiencias exi-
tosas de exportación de bienes diseñados y producidos 
localmente hacia países desarrollados en los sectores de 
vinos, muebles, programas de televisión y yates a motor 
(Artopoulos et al., 2013 y 2014). Estos trabajos concluyen 
que es necesario cambiar las prácticas de negocios do-
mésticas al ingresar al mercado internacional, enfatizan 
la importancia del conocimiento tácito de tipo comercial 
más que de tipo productivo y mencionan como clave la 
existencia de un empresario pionero (que a partir de una 
ventaja de conocimiento del mercado de destino imple-
mente una nueva modalidad de negocios) y la posterior 
difusión de ese conocimiento en el entramado local. 
En el sector de SSI la difusión de las mejores prácticas 
entre las empresas ha sido señalada como un factor 
1 En los países desarrollados las contribuciones empíricas proporcionan evidencia en 
favor de la hipótesis de la auto selección, de acuerdo a la cual la correlación entre 
orientación internacional y eficiencia se debe a que las empresas más eficientes se 
autoseleccionan para participar de los mercados internacionales (Blalock y Gertler, 
2004).
2 En palabras del Banco Mundial: “Improving the policy and business environments 
to create conditions favorable to trade, especially exports, is one of the most impor-
tant ways for countries to obtain knowledge from abroad. To compete in the global 
marketplace, exporting firms must meet international benchmarks for efficiency 
and design. As a result, exporters tend to invest more in knowledge than firms that 
do not export” (Banco Mundial, 1999: 8).
clave para los países que ingresaron tardía pero exito-
samente en el mercado: India, Irlanda e Israel (las “3I”) 
(Heeks y Nicholson, 2002). En Argentina, los estudios 
sobre las estrategias empresariales de SSI se enfocan 
mayormente en firmas de muy alto valor (los llamados 
“unicornios” con valuación bursátil de más de mil mi-
llones de dólares, como Globant o Mercado Libre) o de 
rápido crecimiento (Core Security Technologies, Threee 
Melons o Hexacta), con especial énfasis en la forma de 
financiación (Artopoulos, 2013; Gonzalo, 2012, 2015; Gon-
zalo et al., 2011, 2013) o desde una perspectiva histórica 
(Pérez Puletti, 2014). Nuestra propuesta se diferencia de 
dichos estudios ya que apunta a proporcionar informa-
ción sobre empresas exitosas de tamaño mediano-gran-
de, pero también sobre empresas PyME, en un entorno 
local compartido en el que se generan economías de 
aglomeración y otras externalidades positivas derivadas 
de la existencia de asociaciones empresariales e institu-
ciones educativas. 
Una característica distintiva de esta actividad a nivel mun-
dial es que la inserción internacional de las firmas no se 
limita a la exportación, sino que se complementa con el 
establecimiento de filiales en el exterior (y la recepción de 
filiales extranjeras en el territorio nacional) (Heeks, 1999). 
Asimismo, se trata de un sector conformado mayormen-
te por PyMEs donde el aprovechamiento de economías 
externas (en especial de un mercado de trabajo especiali-
zado y spillovers tecnológicos) es particularmente impor-
tante (Brouthers et al., 1996; Heeks y Nicholson, 2002). Por 
eso, consideramos que estos rasgos particulares ameritan 
un análisis profundo del sector que tenga en cuenta tan-
to las estrategias de las empresas exitosas como el am-
biente de negocios local que las apoya y complementa. 
2. EL SECTOR DEL 
SOFTWARE Y SERVICIOS 
INFORMÁTICOS (SSI) 
EN ARGENTINA Y EN LA 




Este sector se caracteriza por ser trabajo intensivo y em-
plear recursos humanos altamente calificados que ob-
tienen generalmente un salario mayor al promedio, y 
por tener barreras de entrada relativamente bajas, dado 
que al ser una actividad no madura en términos tecno-
lógicos, es posible un ingreso “tardío” (Heeks, 1999). La in-
novación y la capacidad creativa del sector pueden de-
rramarse al resto de la economía, con posibilidades de 
lograr un rápido aumento de la productividad. 
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A grandes rasgos, los productos o servicios ofrecidos se 
dividen en dos categorías: a) el desarrollo de productos 
propios relativamente estandarizados (paquetes de sof-
tware de gestión, de fidelización y seguimiento de clien-
tes, de marketing digital, seguridad informática, etc.) y b) 
servicios de factory, o desarrollo a medida de software 
en el marco de cadenas globales de producción de sof-
tware y hardware. Se considera que el primer tipo de 
producto (conocido como Software as a Service o Saas) 
es el que posee mayores oportunidades de crecimiento, 
diferenciación y generación de rentas (Alajoutsijärvi et 
al., 2000; Erbes et al., 2006; Heeks, 1999; López, 2003). 
En el caso de Argentina, la industria de SSI se caracteriza 
por una creciente inserción en nuevos mercados exter-
nos y un importante incremento en las exportaciones, 
así como también por contar con un marco legal que 
incentiva su desarrollo, como el Régimen de Promoción 
de la Industria del Software (leyes 25.922/04 y 26.692/11) 
o el Plan 111mil (CESSI, 2017; López, 2003; López et al., 
2009). La evolución reciente muestra un sector de cre-
cimiento sostenido, que demanda cada vez más tra-
bajadores –hoy tiene cerca de un millón de empleos 
registrados- y donde ha - aumentado notablemente la 
cantidad de empresas –llegando aproximadamente a 
cinco mil establecimientos registrados-. Asimismo, el 
sector muestra una creciente participación en mercados 
externos, siendo el principal destino Estados Unidos, se-
guido de otros países latinoamericanos como Uruguay, 
Chile, México, Colombia, Perú y Brasil (CESSI, 2017). 
En términos de la localización geográfica, si bien esta 
industria está fuertemente concentrada en la Ciudad 
de Buenos Aires, existen también importantes conglo-
merados de empresas agrupadas en distintos polos: el 
conurbano bonaerense, Rosario, Córdoba, Mendoza, 
Tandil, Mar del Plata, Bahía Blanca, San Luis, Neuquén, 
entre otros. Estos polos tienen en común la disponibi-
lidad de recursos humanos calificados, la relevancia de 
la universidad como “semillero” de emprendedores en el 
área tecnológica y una fuerte vocación de cooperación 
empresarial (CESSI, 2017; López y Ramos, 2009).
En el caso de Mar del Plata, el sector de SSI ocupa en el 
año 2014 a alrededor de 3.300 personas, y está confor-
mado por 470 empresas (400 de las cuales son de ta-
maño micro) dedicadas principalmente a software para 
gestión empresarial, business intelligent y data mining, 
al desarrollo de videojuegos y aplicaciones para móvil, 
seguridad informática, soluciones de marketing digital y 
comercio electrónico (OEC, 2016; ATICMA, 2017). 
Más de un tercio de la facturación de estas firmas pro-
viene de la exportación de productos y servicios y más 
de la mitad de las empresas accede al mercado externo, 
con grados variables de inserción internacional y conti-
nuidad. Un actor central de este entramado es la cámara 
empresarial local, la Asociación de las Tecnologías de la 
Información y la Comunicación de Mar del Plata (ATIC-
MA), que impulsa actividades que permiten potenciar 
la innovación y el crecimiento del sector. La misma fue 
creada en 2006 a partir de las acciones del Programa 
AREA (Programa Integrado de Apoyo para la Reactiva-
ción Argentina), dependiente de la Organización Inter-
nacional del Trabajo (OIT), y financiado por este organis-
mo en conjunto con el gobierno de Italia3. Actualmente 
agrupa a un total de 55 profesionales independientes, 
emprendedores, empresas, así como a 6 universidades 
e instituciones educativas relacionadas con las Tecnolo-
gías de la Información y Comunicación de Mar del Plata 
y la zona.
La capacidad de las empresas y ocupados, la variedad 
de soluciones y servicios ofrecidos, junto con el rol dina-
mizador de la cámara local, hacen del polo SSI Mar del 
Plata uno de los más relevantes a nivel nacional (Figura 
1 y Tabla 1).
FIGURA 1: ASALARIADOS REGISTRADOS EN 
ACTIVIDADES INFORMÁTICAS. MAR DEL PLATA Y 
TOTAL PAÍS. 
1996-2015
Fuente: Elaboración propia en base a datos del Observatorio de Empleo y Dinámica 
Empresarial
3 Sus objetivos básicos eran la conformación y consolidación de redes territoriales 
para el desarrollo económico local y la promoción de MiPyMEs, el fomento de la 
empleabilidad y la inserción en el mercado de trabajo y la difusión de las mejores 
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TABLA 1: PARTICIPACIÓN DE LAS PRINCIPALES CIUDADES EN EL TOTAL DE ASALARIADOS 
REGISTRADOS EN ACTIVIDADES INFORMÁTICAS DEL PAÍS. AÑO 2015.
Área económica local Participación




Mar del Plata 1,3%
La Plata 1,1%
San Miguel de Tucumán 0,9%
Santa Fe – Paraná 0,8%
Tandil 0,7%
Resistencia - Corrientes 0,6%
Bahía Blanca 0,5%
Resto Del País 4,5%
 
3. MARCO TEÓRICO  
DE REFERENCIA
 
El abordaje teórico propuesto se basa en la teoría ecléc-
tica de la producción internacional (Dunning, 1988, 
2000, 2001, 2003). Consideramos que este enfoque pro-
porciona elementos valiosos para comprender el proce-
so de internacionalización de las firmas de SSI en Mar 
del Plata, el cual se basa no sólo en la exportación sino 
también en el establecimiento de filiales en el exterior 
y en la recepción de filiales de empresas extranjeras en 
la ciudad, que posteriormente se integran en grados va-
riables con el tejido productivo local, insertándose a su 
vez en nuevos mercados por diferentes vías. Si bien este 
enfoque ha sido inicialmente desarrollado para explicar 
el grado y la distribución de la producción internacional 
llevada a cabo por empresas multinacionales, no es ex-
cluyente de este tipo de firmas. A modo de ejemplo, ha 
sido aplicado para explicar la inserción internacional de 
empresas PyME productoras de software en los EE.UU. 
(Brouthers et al., 1996)4. Se incorporan además elemen-
tos del enfoque de capacidades de las firmas y de la 
teoría evolucionista a fin de analizar la trayectoria expor-
4 El enfoque adoptado por estos autores, sin embargo, difiere del propuesto aquí 
al menos en tres aspectos: a) se basa en una metodología cuantitativa; b) excluye 
del análisis a las ventajas de internalización por la dificultad de operacionalizarlas 
y c) no analiza los motivos de la inversión extranjera directa (IED), ya que supone 
que la IED de las PyMEs de software de EE.UU. es traccionada principalmente por la 
búsqueda de nuevos mercados para productos existentes. Claramente, es posible 
que el establecimiento de filiales de las empresas argentinas se deba además a la 
búsqueda de eficiencia o a la intención de desarrollar activos estratégicos.
tadora de las empresas y las capacidades acumuladas 
que facilitan la inserción internacional en forma exitosa. 
Finalmente, se complementa con algunos elementos de 
la teoría del management sobre la definición de la es-
trategia corporativa.
La teoría ecléctica permite explicar al menos tres formas 
de involucramiento externo de las empresas: a) exporta-
ciones, b) relaciones contractuales como licencias o fran-
quicias y c) establecimiento de filiales en el exterior. El 
tipo de inserción internacional elegido por la empresa 
depende de la configuración de tres conjuntos de carac-
terísticas:
las ventajas competitivas que posee la firma de un país 
con relación a las de otro país para abastecer un merca-
do concreto (ventajas de propiedad);
• el grado en el cual las firmas eligen realizar esas acti-
vidades al interior de la empresa o recurrir al merca-
do (ventajas de internalización);
• el grawdo en el cual las empresas eligen localizar 
esas actividades fuera de los límites del país (venta-
jas de localización).
Las ventajas de propiedad (O, ownership) se relacionan 
con la posesión exclusiva de activos o capacidades de las 
firmas, tales como: 
a. Derechos de propiedad o activos intangibles.
b. Recursos humanos.
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c. Acceso preferencial a recursos o financiamiento
d. Innovaciones de producto o de proceso, capacidad 
de diferenciar los productos y adaptarlos, experiencia 
internacional.
e. Capacidad de marketing y management (desarrollar 
vínculos duraderos con clientes, identificar necesidades, 
mercados en crecimiento, etc.)
f. Capacidad de certificación de normas internaciona-
les, como ISO o CMM.
g. Ventajas de la gobernanza común de actividades, 
como economías de escala y alcance, poder monopóli-
co o monopsónico, habilidad para diversificar riesgos 
y todas aquellas ventajas que tiene una empresa exis-
tente por sobre una nueva.
h. Economías de aglomeración que refuerzan la 
posición competitiva de la empresa.
i. Capacidad de crear capital social o vínculos durader-
os con otras empresas locales (proveedoras o competi-
doras), organismos públicos, empresas extranjeras, etc.
j. Características personales del empresario (acceso a 
conocimiento tácito, visión, perseverancia, etc.). 
El concepto de ventajas de propiedad coincide en gran 
medida con la definición de recursos de Penrose (1959). 
De acuerdo al enfoque de la firma basada en los recur-
sos, la empresa es un conjunto de factores, los cuales 
pueden ser físicos, como infraestructura y equipamiento; 
o intangibles, como marca y conocimientos. La expan-
sión de la empresa está determinada por el excedente 
de dichos recursos y la posibilidad de utilizarlos de for-
ma rentable en otro lugar o en otra actividad (Bryce y 
Winter, 2009; Montgomery, 1994). Algunos de los recur-
sos relevantes para la inserción internacional son la ex-
periencia profesional de los gerentes y propietarios en el 
exterior, y las relaciones de red establecidas con agentes 
del exterior. La acumulación de recursos vinculados al 
mercado externo, permite a las firmas tener una inser-
ción internacional exitosa (Barney et al., 2001). La teoría 
evolucionista, por su parte, aporta la idea de que esos 
recursos centrales de las empresas son el resultado de 
la acumulación de conocimiento a lo largo de su trayec-
toria, especialmente mediante procesos de aprendizaje 
en la práctica. Este conocimiento se materializa a través 
de las habilidades de los individuos que trabajan en la 
firma, y a través de las rutinas organizacionales5 (Nelson 
y Winter, 1992). 
5Una rutina es un patrón de comportamiento de las firmas que resulta regular y 
predecible, y que puede estar formalizado o no, pero aún cuando no lo está, es 
conocida por todos los miembros de la firma (Nelson y Winter, 1992).
Una de las ventajas de propiedad es la capacidad ge-
rencial, que ha sido estudiada por la teoría del manage-
ment. De acuerdo a ella, la inserción internacional debe 
encuadrarse dentro de  la estrategia que la empresa per-
siga. Si bien existen múltiples definiciones de estrategia 
y poco grado de consenso (Nag et al., 2007), este con-
cepto se asocia a cursos de acción que llevan a objetivos 
de plazos diversos (Chandler, 1962), planes para definir 
segmentos de negocio actuales o potenciales (Learned 
et al., 1965), reglas de decisión basadas en ventajas com-
petitivas (Ansoff, 1965), definiciones para la localización 
de recursos (Chandler, 1962; Schendel y Hatten, 1972), 
formas de lidiar con el ambiente (Mintzberg, 1979) o mé-
todos para ganar posiciones favorables en la industria 
(Porter, 1985). Se desprende de estas definiciones que la 
estrategia es funcional a una mirada sobre el negocio en 
el que la empresa opera y no a cuestiones generalizables 
a todo un sector. Es decir, no hay una única estrategia 
que es correcta, sino que hay varios cursos de acción que 
dependen de la misión de la empresa.
Una estrategia implica crear una propuesta de valor úni-
ca para el cliente, es decir, definir qué tipo de experien-
cia obtendrá al momento de relacionarse con la empre-
sa. Se trata de poder definir un sistema de actividades 
que sea coherente y consistente. Según Chandler (1962), 
la estrategia define la estructura de la empresa, es de-
cir el sistema de actividades antes mencionado. En es-
tos términos, el grado de inserción internacional no es 
una estrategia en sí misma, sino que será una variable 
a tener en cuenta para agregar a la gestión; es parte de 
este sistema. Osterwalder y Pigneur (2013) definen nue-
ve bloques en el modelo de negocios, cada uno consti-
tutivo de la estrategia: en el centro está la propuesta de 
valor, lo que define a la empresa; por otro lado están las 
actividades clave, la red de aliados, los recursos clave y la 
estructura de costos, estos cuatro bloques se preguntan 
cómo y qué hay que hacer para crear valor; finalmente 
están los flujos de beneficios (política de precios), los 
canales de distribución, la relación con los clientes y el 
segmento de mercado al que se apunta; estos cuatro 
bloques definen qué valor se crea, para quién y cómo se 
mueve y se captura (Figura 2).
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FIGURA 2:  
LOS BLOQUES DEL MODELO DE NEGOCIO
Fuente: Osterwalder y Pigneur (2013)
Las contribuciones iniciales de esta literatura han hecho 
énfasis en los determinantes sectoriales del éxito empre-
sarial. Porter (1980) sostiene que el éxito de la empresa 
está determinado por el atractivo de la industria. Su es-
quema de las cinco fuerzas competitivas permite en-
tender cómo los compradores, proveedores, empresas 
incumbentes, potenciales sustitutos y potenciales entran-
tes presionan en la industria y pueden afectar la rentabi-
lidad. De estos aportes de desprenden las dos estrategias 
genéricas que deben seguir las empresas para desarrollar 
ventajas competitivas: liderar en costos o diferenciar pro-
ductos6. Todas las decisiones estratégicas de la empresa 
deberán ser consistentes con la adopción de una de estas 
estrategias a fin de maximizar el valor de la firma. 
Por otro lado, desarrollos más modernos hacen énfasis 
en los recursos internos o externos y las capacidades de 
la empresa (las formas en las que se combinan dichos 
recursos), en sintonía con las teorías de corte evolucio-
nista. En este enfoque, la heterogeneidad empresarial se 
basa en los diferentes conjuntos de recursos y capacida-
des que cada firma tiene, lo cuales son clave para ganar 
ventajas competitivas sostenibles (Grant, 1996). Junto 
con los condicionantes del entorno, los recursos tangi-
bles (físicos y financieros), intangibles (tecnología, repu-
tación, cultura) y humanos (habilidades, conocimiento, 
motivación, comunicación) y las capacidades desarrolla-
das es que se define la estrategia a seguir (Grant, 1996). 
Para mantener las ventajas competitivas en el tiempo, 
6 Existe una tercera estrategia que implica enfocarse en un nicho de mercado y 
luego aplicar alguna de las otras dos estrategias.
estas capacidades deben ser difíciles de adquirir (no 
debe existir un mercado), de sustituir y de imitar (en 
este punto importan los “mecanismos de aislamiento” 
(Rumelt, 1984): legales, acceso a clientes, escala, factores 
intangibles o las ventajas del pionero). Es importante se-
ñalar que entre los recursos externos están los aliados o 
partners. En este sentido, Porter (1996) sostiene que las 
alianzas estratégicas son un activo fundamental y que 
saber con quién conviene asociarse en un componente 
claro de la estrategia. 
Finalmente, un aporte reciente a destacar es el de las 
“estrategias de océano azul” de Kim y Mauborgne (2014). 
Este enfoque dista de las perspectivas más tradiciona-
les que ven a la competencia como agentes a eliminar, 
en una estrategia de “océano rojo”. Someramente, esta 
estrategia consiste en crear un espacio de mercado no 
contestable que logre hacer irrelevante a la competen-
cia. Se trata de crear y captar nueva demanda y alinear 
todo el sistema de actividades de la empresa para bajar 
costos y diferenciar productos al mismo tiempo, rom-
piendo con la disyuntiva original de Porter.
Ahora bien, cuando una empresa posee ventajas de pro-
piedad frente a firmas de otras nacionalidades, analiza si 
es más beneficioso explotarlas por sí misma o permitir 
su uso a otras empresas por medio de contratos o licen-
cias de fabricación. Esta decisión depende de las venta-
jas de internalización (I, internalization): una firma pre-
ferirá realizar un conjunto de actividades internamente 
si considera que los costos de hacerlo son inferiores a 
los costos de recurrir al mercado (es decir, incurrir en los 
costos de transacción, como los relacionados con la bús-
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establecimiento de filiales comerciales y establecimien-
to de filiales productivas (Johanson y Vahlne, 1977). 
FIGURA 3: FORMAS ALTERNATIVAS DE INSERCIÓN 
INTERNACIONAL








Localización (en el 
exterior) (L)
IED (filiales) SI SI SI
Exportaciones SI SI NO
Relaciones con-
tractuales SI NO NO
Fuente: (Dunning, 1988: 28)
De acuerdo a Dunning (1993), el establecimiento de filia-
les en el exterior puede obedecer a diferentes motivacio-
nes:
• Intención de explotar el mercado doméstico del país 
de destino (market seeking)
• Disponibilidad o costo de los recursos (resource see-
king) 
• Intención de obtener economías de escala, comple-
mentación o especialización (efficiency seeking)
• El desarrollo de activos estratégicos, que pueden ser 
tecnológicos, financieros, RRHH calificados, redes co-
merciales, etc. (strategy asset seeking) 
En trabajos posteriores, Dunning retoma la idea de Coa-
se (1937) de formas híbridas de organización de las tran-
sacciones, intermedias entre el mercado y la jerarquía. En 
particular, resalta la importancia de establecer alianzas 
estratégicas, relaciones de subcontratación, redes de em-
presas u otros tipos de relaciones contractuales. Sostiene 
que en la actualidad esta forma de organización es más 
frecuente y relevante que la integración de actividades 
dentro de una misma empresa (capitalismo de alianzas 
vs. capitalismo jerárquico7) (Dunning, 1995a; 1995b). Estas 
formas intermedias reducen los costos de transacción 
derivados del oportunismo y de la asimetría en la infor-
mación con relación a las motivaciones y capacidades 
de la contraparte y de las características de los bienes y 
servicios transados. También reducen los costos de coor-
dinación, derivados de la cantidad y la especificidad de 
7 Mientras que la producción a gran escala y las características del capitalismo jerár-
quico incentivan la internalización de actividades como forma de reducir los costos 
de transacción y coordinación, las técnicas de producción flexible y el capitalismo 
de alianzas otorgan mayor énfasis al establecimiento de acuerdos entre firmas y 
redes de empresas (Dunning, 1995a).
queda de alternativas, de negociación, la incertidumbre 
acerca de la calidad y disponibilidad de los insumos a 
adquirir, los costos de hacer cumplir los contratos, la ne-
cesidad del productor de asegurarse la calidad del pro-
ducto final, etc.). La organización por medio del mercado 
es más difícil cuanto más imperfectos sean los mercados, 
y en esos casos la empresa internaliza o somete a control 
y propiedad comunes ciertas actividades que desarrolla 
al otro lado de las fronteras a fin de realizar una coordi-
nación eficiente (si no lo hiciera de esta forma, esas tran-
sacciones no se llevarían adelante). Por lo general, los pro-
ductos y mercados con mayores incentivos a internalizar 
actividades son aquellos que poseen un alto componen-
te de conocimiento de I+D, nuevos productos o procesos 
que no se puedan patentar o registrar. 
El establecimiento de filiales en el exterior se da cuando 
la empresa decide explotar sus ventajas de propiedad 
internamente fuera del país, en conjunto con algunos 
insumos locales. Las ventajas de localización (L, locali-
zation) se refieren a los elementos que hacen atractivo 
a un mercado como destino para inversión extranjera di-
recta. Están ligadas a factores que no pueden transferir-
se entre fronteras, por ejemplo, a:
• Distancia entre los mercados: costos de transporte, 
barreras culturales, etc.
• Tamaño del mercado y frecuencia de uso del produc-
to (demanda actual y potencial).
• Costos o beneficios de la intervención pública pro-
pios de cada país: barreras arancelarias y paraarance-
larias, infraestructura de soporte, legislación, etc.
• Dotación de insumos que sólo pueden utilizarse en 
el país de destino, como mano de obra a bajo costo o 
recursos naturales.
En síntesis, una empresa elegirá la inserción internacio-
nal por medio del establecimiento de filiales en el ex-
tranjero (inversión extranjera directa) si considera conve-
niente explotar sus ventajas de propiedad en el mercado 
extranjero (porque cuenta allí con ciertas ventajas) y 
dentro de los límites de la propia empresa (debido a los 
altos costos de transacción y el aprovechamiento de 
economías de gobernanza). Por otro lado, elegirá expor-
tar si la producción en el territorio nacional es más con-
veniente para explotar su ventaja de propiedad que la 
producción en el extranjero. Finalmente, otorgará el uso 
de licencias para producir en el exterior si cuenta allí con 
ventajas de localización, pero no encuentra motivos para 
realizar dichas actividades al interior de la empresa (Fi-
gura 3). En cierta medida, este abordaje complementa 
al enfoque de Uppsala, según el cual el sendero de inter-
nacionalización de una empresa es un proceso gradual 
que pasa por cuatro estadios: exportaciones irregulares, 
exportaciones por medio de un agente independiente, 
PROGRAMA DE INVESTIGADORES //SECRETARÍA DE COMERCIO, MINISTERIO DE PRODUCCIÓN 11
tareas altamente calificadas requeridas hoy en día para la 
producción de bienes y servicios. 
Cabe destacar que -en el comercio internacional se in-
curre además en costos de transacción y coordinación 
propios (incertidumbre e información asimétrica sobre 
mercados, costumbres comerciales, instituciones, ac-
ciones de los gobiernos, etc.) que también pueden ser 
reducidos por medio de alianzas. En este marco, resulta 
clave el rol del gobierno en proporcionar reglas de mer-
cado claras e instituciones apropiadas para optimizar la 
producción y los intercambios transfronterizos, y lograr 
una ventaja competitiva en aquellos bienes y servicios 
que sean “intensivos” en costos de transacción y coor-
dinación. Por otro lado, dado que en el capitalismo de 
alianzas cobran especial importancia las economías ex-
ternas a nivel territorial y los activos creados en torno a 
ellas, también es crucial el rol del Estado, tanto nacional 
como local, en el apoyo para la creación de activos me-
dianamente inmóviles (como las capacidades territoria-
les) (Dunning, 1995a).
Finalmente, el apoyo público para la conformación de 
alianzas estratégicas y redes de ventas puede ser una 
política industrial acertada en el marco del capitalismo 
de alianzas, especialmente en sectores con retornos cre-
cientes (Arthur, 1990; 1996) y donde las PyMEs de los paí-
ses no desarrollados enfrentan crecientes dificultades 




La estrategia de investigación consiste en un estudio de 
caso múltiple, es decir, aquel en el cual se analizan va-
rias unidades de análisis (en este caso, empresas). Como 
consecuencia de las diferentes modalidades y grado de 
éxito en la inserción internacional, este análisis compa-
rado permite contrastar diferentes prácticas comercia-
les, productivas y estratégicas, y dar respuesta al objetivo 
propuesto. Consideramos que los casos seleccionados 
(ver sección siguiente) proporcionan las bases tanto para 
una replicación literal (réplica de resultados similares 
entre casos similares) como para una replicación teórica 
(obtención de resultados contrastantes por razones pre-
decibles sobre la base de las teorías utilizadas). Asimis-
mo, se trata de un estudio de caso de tipo holístico, es 
decir, uno que analiza a la empresa en su conjunto (por 
oposición al embebido). Ello resulta consistente con los 
enfoques teóricos adoptados, dado que éstos refieren a 
la empresa en su conjunto8 (Yin, 2003). 
8 Los estudios de caso de tipo “holístico” analizan la naturaleza global de una organi-
zación o programa, mientras que en los estudios “embebidos” cada caso involucra a 
más de una unidad de análisis (dentro de un caso se analizan subunidades, elegidas 
por diferentes metodologías, como muestreo o técnicas de cluster) (Yin, 2003).
A diferencia de los estudios existentes sobre el sector SSI 
en Argentina, (Artopoulos, 2013; Erbes et al., 2006; Gon-
zalo, 2012, 2015; Gonzalo et al., 2011, 2013; Pérez Puletti, 
2014), en este trabajo analizamos un conjunto de em-
presas geográficamente cercanas y vinculadas entre sí 
por medio de relaciones formales e informales, y donde 
es relevante la presencia de la –asociaciación empresa-
rial local. Pretendemos con ello, por un lado, establecer 
comparaciones que permitan detectar hechos estiliza-
dos y, por el otro, evaluar el impacto de las economías 
externas de aglomeración y el rol de las instituciones 
de apoyo sobre la inserción internacional de las PyMEs. 
Consideramos que este enfoque puede ser útil en térmi-
nos de política económica, al momento de diseñar ac-
ciones de apoyo al sector en otros lugares del país con 
un desarrollo incipiente del sector de SSI, así como para 
identificar los tipos de articulación público-privado o pri-
vado-privado que potencien una inserción internacional 
exitosa.
4.1 DISEÑO DE 
INVESTIGACIÓN  
Y CONFIABILIDAD  
DEL ESTUDIO DE CASO
 
De acuerdo a Yin (2003), la calidad de un diseño de in-
vestigación se juzga a partir de cuatro conceptos. A con-
tinuación presentamos cada uno de ellos junto con la es-
trategia elegida para alcanzar la confiabilidad del estudio.
1. La validez de constructos (conjunto de medidas opera-
cionalizadas de los conceptos a estudiar), para lo cual es 
necesario definir en primer lugar, qué se considera éxito 
en los mercados internacionales, y qué es lo que define 
una buena práctica de inserción internacional. Una de 
las tácticas para asegurar la validez de constructos es el 
uso de múltiples fuentes de evidencia, y por tal motivo 
combinamos en nuestro estudio evidencia cualitativa 
(entrevistas en profundidad a empresarios y referentes 
del sector, y observación participante en actividades rea-
lizadas por ATICMA) y cuantitativa (Encuesta de Innova-
ción y Capacidades en Empresas de Software y Servicios 
Informáticos 2017 y Encuesta interna sobre prácticas 
de inserción internacional de las empresas de ATICMA 
2017). Una segunda táctica consiste en establecer una 
cadena de evidencia y finalmente validar las conclusio-
nes a partir del intercambio con informantes clave.
2. La validez interna (relación causal no espuria). La tác-
tica utilizada es construir una explicación consistente y 
sólida de las circunstancias bajo las cuales el desarrollo 
de una práctica comercial ha tenido impacto en la inser-
ción exitosa de la empresa en los mercados externos, o 
si por el contrario, puede atribuirse ese éxito a otros fac-
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tores y cuáles son éstos. Dicha explicación surge como 
consecuencia de dos fases de trabajo: un análisis indivi-
dual de cada caso (empresas), para comprender indivi-
dualmente las características del proceso de inserción 
internacional y los factores de éxito o fracaso (informa-
ción plasmada en la matriz de datos); y un análisis com-
parativo entre los casos, con el fin de encontrar la rela-
ción entre las acciones realizadas por las empresas y el 
resultado del proceso, y transformar dichos postulados 
en un listado de “buenas prácticas”. Asimismo, conside-
ramos diferentes teorías y evaluamos si se trata de ex-
plicaciones contrapuestas (para low cual analizamos en 
qué medida la evidencia apoya a uno u otro argumento) 
o complementarias. 
3. La validez externa (posibilidad de generalización de 
los resultados). La táctica utilizada consiste en analizar 
empresas que adoptan diferentes modalidades de in-
serción internacional y que obtienen diversos grados de 
éxito. Tal como ya mencionamos, el foco de análisis está 
puesto en observar características comunes y específi-
cas a cada una de las firmas y los procesos de inserción 
internacional, que nos permitan encontrar reglas gene-
rales de comportamiento más allá de los casos analiza-
dos en la investigación. Asimismo, se pregunta a los in-
formantes clave en qué medida las buenas prácticas de 
inserción internacional de las empresas de Mar del Plata 
pueden ser generalizables a otras empresas del país, con 
el objetivo de validar o no los resultados encontrados.
4. Confiabilidad (posibilidad de replicar los procedimien-
tos en otras investigaciones). En este caso, la táctica re-
fiere a la elaboración de rutinas de recopilación de in-
formación y de análisis de la misma. Específicamente, la 
confección de un esquema conceptual, donde consten 
los ejes relevantes para el análisis, que provienen de la 
revisión de la literatura, pero que son puestos en discu-
sión en el transcurso de la investigación. Ello da lugar 
a un manual de códigos final consistente tanto con la 
perspectiva teórica, como con la perspectiva de los ac-
tores involucrados en el fenómeno bajo estudio. Este 
esquema conceptual se acompaña del instrumento de 
recolección de información, la guía de entrevista. En los 
Anexos I y II presentamos, respectivamente, el Manual 
de códigos y la Guía de entrevista. En el Anexo IV expo-
nemos las matrices de resultados para cada una de las 
dimensiones analizadas.
4.2 SELECCIÓN DE LOS 
CASOS
 
La selección de los casos se basa en la información pro-
porcionada por la Encuesta de Innovación y Capacida-
des en Empresas de Software y Servicios Informáticos 
2017. La misma es coordinada a nivel nacional por el Dr. 
José Borello (Universidad Nacional de General Sarmien-
to) y a nivel local por los miembros del equipo de trabajo 
que presenta esta propuesta (algunos de ellos se des-
empeñaron además como encuestadores). La selección 
de casos fue validada por el consultor externo del com-
ponente de desarrollo de mercados internacionales del 
PAC Conglomerados y por el encargado de la comisión 
de mercados externos de ATICMA.
De las 45 encuestas realizadas en la ciudad de Mar del 
Plata, se seleccionaron aquellos casos que cuentan con 
un umbral mínimo de tamaño de al menos 5 ocupados 
y que tienen presencia continua en el mercado interna-
cional, ya sea por medio de exportaciones o filiales en el 
extranjero. Las empresas seleccionadas son las siguien-
tes: a) Making Sense LLC; b) NexusCom S.A.; c) Delsat 
Group S.A.; d) Infosis Argentina SRL; e) Advenio Software 
SRL; f) Rollpix S.A.; g) Deitres S.A. Entrevistamos además 
a referentes del sector en la ciudad, como el encargado 
de la comisión de mercados externos de la Asociación 
de las Tecnologías de la Información y la Comunicación 
de Mar del Plata (ATICMA). En la actualidad, esta asocia-
ción encuentra ejecutando un Programa de Apoyo a la 
Competitividad para micro, pequeñas y medianas em-
presas (PAC) de la Secretaría de Emprendedores y Py-
MEs a nivel de Conglomerado Productivo. Por tal motivo, 
entrevistamos también al consultor externo de Comer-
cio Internacional en el marco de dicho programa.
5. RESULTADOS
Los resultados se estructuran de la siguiente forma. En 
primer lugar, describimos las características generales 
de las empresas encuestadas y del sector de SSI de la 
ciudad. En segundo lugar, de acuerdo al marco teórico 
elegido, identificamos las principales ventajas de pro-
piedad, internalización y localización, identificando las 
buenas prácticas observadas en cada una de estas di-
mensiones. Finalmente, sintetizamos las recomendacio-
nes de política industrial que se derivan de esta investi-
gación.
5.1 CARACTERÍSTICAS 
GENERALES DE LAS 
EMPRESAS Y DEL SECTOR
 
Uno de los rasgos característicos del sector SSI en la ciu-
dad de Mar del Plata es la diversidad, tanto de empresas 
como de productos/servicios que ellas ofrecen. La matriz 
de firmas analizadas incluye dos empresas grandes (más 
de 100 ocupados), dos medianas (entre 10-50) y tres pe-
queñas (menos de 10 ocupados). Dentro de este último 
grupo, se destaca una de ellas por su proyección de cre-
cimiento en los próximos años. 
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Respecto a su principal producto, es posible identificar 
dos grandes grupos dependiendo el mercado objetivo al 
que apunta cada una:
• Nicho específico: empresas que ofrecen un produc-
to-servicio especializado para determinados seg-
mentos de mercado. En su trayectoria, se observa 
que esta especialización las vuelve más vulnerables 
y se ven obligadas a diversificar la producción y de-
sarrollar nuevos productos. 
• Sectores transversales: software de gestión, de 
marketing on-line y/o de fidelización de clientes. 
Este tipo de productos se diferencia por su versatili-
dad y alcance a múltiples sectores. Esta característi-
ca les permite abarcar un segmento de mercado 
mayor, que si bien es más competitivo, es más es-
table una vez que la empresa logra posicionarse. 
En cuanto al origen de las empresas analizadas, tres 
de ellas surgen como proyectos de tesis de graduación 
de ingeniería de los actuales socios. Otras dos lo hacen 
a partir de la detección de una necesidad de un nicho 
de mercado en el cual se enfocaron. Las dos empresas 
restantes surgen como una propuesta de un argentino 
radicado en el exterior, en un momento de tipo de cam-
bio favorable para el país. En uno de los casos, el empre-
sario regresa a Argentina para potenciar el desarrollo de 
la empresa, mientras que en el otro, continúa radicado 
en EE.UU. como director de la empresa y a cargo de la 
sede en dicho país. En línea a lo planteado por Barney et 
al. (2001), la experiencia y red de relaciones establecidas 
en el exterior por los propietarios resultan relevantes al 
momento de lograr una inserción internacional exitosa..
5.2 VENTAJAS DE 
PROPIEDAD
5.2.1 RECURSOS HUMANOS, 
CAPACIDADES COMERCIALES Y 
DE MANAGEMENT
 
Los recursos humanos son una de las principales ven-
tajas de propiedad de estas empresas. Sin embargo, to-
dos los entrevistados mencionan la escasez de RR.HH. 
técnicos (informáticos) capacitados como uno de los 
principales problemas del sector y, en algunos casos, 
manifiestan además el escaso dominio del idioma inglés 
como una dificultad a la hora de internacionalizarse, en 
coincidencia con lo señalado por el consultor externo de 
comercio exterior de ATICMA. 
Con relación a los RR.HH., entre las empresas del cluster 
existen tanto relaciones de competencia como de cola-
boración, prevaleciendo las del primer tipo, principal-
mente en el caso de la presencia de empresas de gran 
tamaño ubicadas en la ciudad y dedicadas al desarrollo 
de software factory. Esta es la principal fuente de com-
petencia entre las empresas locales, ya que la variedad 
de rubros atendidos les permite evitar la competencia 
directa por los mercados y adoptar diferentes estrate-
gias de complementariedad. 
“Es grande el mercado. Entonces, es más una compe-
tencia por los recursos que por los proyectos”. 
También se mencionan algunos derrames positivos de 
la presencia local de grandes empresas en cuanto a la 
formación de RR.HH. (principalmente en idiomas) que 
luego pueden emplearse eventualmente en otras firmas 
más pequeñas. Existen además algunas acciones cola-
borativas en este sentido entre las empresas entrevista-
das, que consisten en compartir RR.HH. para actividades 
puntuales.
Cabe destacarse que la mayor parte de las firmas realiza 
habitualmente acciones de capacitación en temáticas o 
tecnologías específicas, no sólo para el personal abocado 
a tareas de programación, sino también para los vende-
dores. En particular, el tipo de venta consultiva típico de 
las empresas locales de software requiere la formación 
de los vendedores en distintos nichos de mercado, lo cual 
implica gran cantidad de tiempo, costo y riesgo de perder 
lo invertido si estas personas abandonan la empresa. La 
venta consultiva también es una limitación para el desa-
rrollo de mercados externos, por la elevada dependencia 
de vendedores capacitados y la necesidad de desarrollar 
una relación de mediano/largo plazo con los clientes.
“Ahora estamos justamente reconvirtiendo toda la gen-
te comercial […], cosa bastante difícil, porque una cosa 
es vender un equipo… a tener que vender un producto 
que tiene una venta consultiva en algún punto porque 
tenés que ver con el cliente, entenderlo, ver cuál es la 
problemática y poder decirle dónde le resolvés los pro-
blemas. Yo te publico [mi producto], mucha gente que 
te lo termina comprando que no sabe que lo necesita. 
Tenés que moverlo.” 
En casi todos los casos la estructura organizativa de la 
empresa cuenta con un ejecutivo u oficina comercial en 
la ciudad de Buenos Aires, e incluso en una de las em-
presas el departamento comercial completo se encuen-
tra en dicha ciudad. En menor medida, también existen 
oficinas comerciales en otros lugares del país.
“Dios está en todos lados pero atiende en Buenos Aires. 
Ahí tenés que estar sí o sí… todo lo que es vinculaciones 
con las empresas, está todo ahí. De hecho viajamos 
prácticamente todas las semanas, un día a la semana”. 
“En Córdoba [...] son muy localistas, es difícil que com-
pren algo si no estás ahí, tenemos unos cuantos clien-
PROGRAMA DE INVESTIGADORES //SECRETARÍA DE COMERCIO, MINISTERIO DE PRODUCCIÓN 14
tes pero siempre nos chocamos con lo mismo: che 
¿dónde están? En Buenos Aires. No en Buenos Aires no 
compro. Compran mucho por cercanía.”
El tamaño de la estructura comercial en términos de 
personal y asignación presupuestaria, puede ser una li-
mitación para comercializar los diferentes productos y 
servicios de las empresas, especialmente para aquellas 
con una cartera de productos más diversificada. No obs-
tante,  incluso los equipos comerciales más grandes de 
las empresas más internacionalizadas tienen limitacio-
nes al momento de ingresar a mercados muy grandes: 
uno de los productos pensado para el mercado latinoa-
mericano fue exitoso en EE.UU., y la empresa desarrolla-
dora decidió venderlo a una firma estadounidense por 
la escasa capacidad de abordar un mercado de esas di-
mensiones por sí misma.
En lo que refiere a las actividades comerciales vincu-
ladas al mercado externo, para las empresas más pe-
queñas el departamento de comercio exterior es muy 
chico (unipersonal) o inexistente, tomando los socios 
un rol principal en el desarrollo de mercados externos 
o delegando dicha función a una empresa local de un 
segmento complementario (aliada) a la cual atan su es-
trategia comercial. Por otro lado, las firmas más grandes 
cuentan con áreas comerciales orientadas específica-
mente al mercado de destino (México, Italia, EE.UU.). En 
algún caso, se contratan asesores externos que apoyan la 
inserción internacional a través de consultorías específi-
cas en estudio de mercados, asesoría legal, etc.
Tal como señalan Autio et al. (2000), las empresas que 
nacen internacionalizadas (fundadas por uno de los 
socios en el exterior o con una fuerte orientación inter-
nacional en sus inicios) adoptan una identidad interna-
cional, que facilita la identificación de futuras oportuni-
dades en mercados internacionales.
“Todos los proyectos que hacemos ya nacen en dos 
idiomas pensando en el mercado externo”. 
Dentro de estas empresas, las de mejor desempeño son 
aquellas que han logrado identificar cuáles son los mer-
cados con gran potencial de crecimiento dentro del ru-
bro de la empresa. 
En general, las firmas analizadas suelen crecer en el 
mercado internacional a partir de un modelo de nego-
cios basado en el desarrollo de “partners” (Porter, 1996). 
La estrategia de internacionalización más utilizada es 
contar con un representante local y la misma brinda 
mejores resultados si éste se desempeña en forma ex-
clusiva para la empresa, ya que de lo contrario existe 
un mayor incentivo a enfocarse en otros productos con 
mayores rendimientos en el corto plazo. El partner tam-
bién puede ser una empresa grande que ayuda a atraer 
clientes importantes. El hecho de que el partner sea lo-
cal aumenta la confianza del cliente en la empresa pro-
veedora y disminuye costos de transacción, cuestión a la 
que hacemos referencia más adelante. Esta estrategia 
es utilizada exclusivamente para penetrar en mercados 
hispanos.
La segunda modalidad en orden de importancia es el 
establecimiento de filiales en el exterior, la mayoría de 
las cuales son comerciales (México, EE.UU., Italia) y sólo 
en un caso es también productiva (ubicada en EE.UU. 
para brindar servicios de software factory, tal como se 
detalla en el punto 5.3). Una última modalidad de in-
ternacionalización es la exportación directa, asociada 
bien a mercados más lejanos geográfica y culturalmen-
te como Polonia, Indonesia, Nueva Zelanda, Filipinas u 
Holanda, o bien a destinos poco relevantes en la factu-
ración total, por ejemplo Chile, México, Panamá, Perú, 
Uruguay y Paraguay.
Las principales capacidades comerciales y de mana-
gement, ya sea para las empresas que cuentan con una 
estructura comercial propia como para las que la ad-
quieren a través de sus partners, consisten en identificar 
y poder satisfacer las necesidades de los clientes, con un 
producto específico o mediante el desarrollo de una so-
lución integral. Los entrevistados también destacan que 
ganarse la confianza de los posibles clientes es crucial 
para poder concretar una venta, que por lo general y por 
las características de los productos es más una relación 
a mediano plazo que una compra puntual (Osterwalder 
y Pigneur, 2013). 
“… nosotros lo que vendemos es una relación de confian-
za, alguien tiene que poner o invertir su dinero o parte 
de su capital o su proyecto en un equipo que no conoce 
y está a 10.000 km de distancia, entonces lo que hay 
que generar es una relación de confianza.” 
Muchas de las acciones estratégicas de internacionali-
zación tienen por objetivo generar una relación de con-
fianza con los clientes (en consonancia con lo observado 
en India, Israel e Irlanda por Heeks y Nicholson, 2002). 
Por ejemplo, la contratación de representantes locales a 
tiempo completo, el establecimiento de filiales comer-
ciales o productivas en el exterior o la compra de empre-
sas extranjeras (en relación con esta última estrategia, ver 
punto 5.3).
En el mismo sentido, resulta relevante contar con gran-
des clientes reconocidos a nivel mundial, que ayudan 
a la empresa a posicionarse, generan confianza en ella 
y brindan señales de su capacidad técnica y comercial. 
También se ha dado el caso de clientes que recomien-
dan a nuevos clientes como resultado de su satisfacción 
con el producto o servicio de su proveedor. Con relación 
a las herramientas de gestión de clientes, suele utili-
zarse un software de CRM (Customer Relationship Ma-
nagement). Sin embargo, de acuerdo con el consultor 
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de mercados internacionales de ATICMA, las empresas 
marplatenses frecuentemente no utilizan estas herra-
mientas en todo su potencial. Ello puede deberse a que 
esta y otras muchas actividades recaen en los directivos 
y existen necesidades más urgentes para atender, espe-
cialmente en el caso de las firmas de menor tamaño. 
Finalmente, una de las modalidades tradicionales de ac-
ceso a mercados externos es a través de la participación 
de las empresas en diferentes tipos de eventos inter-
nacionales, principalmente ferias y misiones comercia-
les. En las primeras, la presencia adopta la forma de un 
stand en el que se distribuye folletería de la firma, y en 
ocasiones también un representante ofrece los produc-
tos y servicios. En este tipo de eventos suele existir ade-
más un espacio de exposiciones donde los oradores dan 
cuenta de su conocimiento en determinada temática. 
Algunas ferias y eventos están orientados a la industria 
del software en general, mientras que otras son específi-
cas a diversos segmentos de negocio, como por ejemplo 
el comercio electrónico, o el marketing digital, e incluso 
a mercados no específicos del sector software como la 
actividad bancaria, hotelera, etc.
Las misiones comerciales, por su parte, suelen ser promo-
vidas por dependencias públicas o asociaciones empre-
sariales y tienen como finalidad que los actores locales 
tengan un espacio de encuentro con potenciales clientes 
externos. Es decir, el Estado o la cámara promotora gene-
ran reuniones de trabajo en el exterior donde los empre-
sarios locales se encuentran con posibles clientes, quie-
nes surgen de un análisis de la institución organizadora o 
de un pedido específico de la propia firma.
En el caso de las empresas analizadas, la participación en 
ferias y misiones comerciales promovidas por la Funda-
ción Exportar o Cancillería es una práctica frecuente pero 
que no brinda resultados inmediatos en términos de ven-
tas, excepto en mercados menos desarrollados e inmadu-
ros. Esto se asocia a la naturaleza consultiva y de mediano 
plazo de las ventas a la que hicimos referencia anterior-
mente. Estas instancias son valoradas por los entrevista-
dos como una oportunidad de obtener información de 
posibles destinos, evaluar su potencial y en algunos casos 
descartarlos, ya sea por ser demasiado competitivos (EE.
UU.) o muy inmaduros (Centroamérica). Sin embargo, to-
das las empresas coinciden en la falta de utilidad de las 
ferias y misiones genéricas orientadas al software para 
quienes atienden mercados de nicho y requieren promo-
cionarse en espacios muy diversos (hoteles, estaciones de 
servicio, academias, bancos y otras empresas de gran va-
riedad de rubros). Se evalúa positivamente los desayunos 
de trabajo organizados por las Embajadas, en particular 
la Embajada Argentina en México (a los cuales se invita a 
gerentes argentinos de empresas mexicanas)
“Nosotros estamos en algo muy específico y no es que 
te van a desatar un boom de compras. Para ellos [Fun-
dación Exportar] es mucho más fácil tratar con un tipo 
que vende vinos o que vende alimentos que con alguien 
que hace software y encima que hace software tan es-
pecífico” 
“Lo que tienen las misiones de cancillería, que arma 
cancillería con CESSI, es que la misión comercial de la 
industria TIC, son TIC de todo, entonces si vos tenés un 
producto de nicho, muy específico, la verdad te convie-
ne no el nicho TIC, sino el nicho de tu mercado objetivo. 
Si es un software de agro, vamos a una expo de agro no 
a una expo TIC.” 
Por el contrario, los empresarios destacan que la partici-
pación en ferias genéricas puede ser útil para posicionar 
al sector SSI argentino en el mundo, algo que tiene un 
desarrollo relativamente bajo en relación con la actitud 
comercialmente más agresiva de otros países. 
“Rumania me impresionó lo que están haciendo… En la 
expo, el Estado rumano les dijo: cada 2 empresas que 
vayan, yo les pongo un stand. Fueron 20 empresas ru-
manas. Tenían un pasillo de ellos nomás, eso me im-
pactó, lo mismo le pasa a los yankees. Nosotros tenía-
mos un solo stand para 10 empresas, no entrábamos. 
Eso empieza a perforar el cráneo de los tipos…”. 
Por su parte, la participación en eventos específicos 
orientados a un nicho de mercado resulta útil tanto para 
generar contactos como para concretar ventas, ya que el 
público asiste con una manifiesta intención de compra. 
En algunos casos la participación en ferias tiene como 
objetivo la búsqueda de representantes en el exterior. 
Cabe destacar que generalmente la asistencia a este 
tipo de eventos ocurre sin apoyo gubernamental. En 
particular, la participación como expositores otorga ma-
yor visibilidad y posiciona a la empresa como referente. 
También se organizan actividades con representantes 
del exterior y sus clientes como modo de mejorar la pro-
puesta de valor de la empresa.
“…estábamos donde teníamos que estar, estábamos en 
el medio, en las exposiciones.”
5.2.2 CAPACIDAD DE INNOVAR
 
Las firmas analizadas se caracterizan por ser empresas 
innovadoras, que desarrollan de forma habitual nuevos 
productos o mejoras a los existentes y nuevas o mejores 
formas de comercializarlos, y de forma mucho más es-
porádica mejoras en el proceso productivo. Estas innova-
ciones están basadas en las diferentes capacidades acu-
muladas por las firmas en el tiempo y constituyen una 
de las principales ventajas competitivas de las empresas 
analizadas (Grant, 1996).
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Las innovaciones de tipo comercial han sido identifi-
cadas por los entrevistados como una de las principales 
fuentes de innovación, generalmente de tipo incremen-
tal. Con ellas, las empresas buscan ofrecer una solución 
tecnológica completa a través de una propuesta de valor 
que garantice la satisfacción del cliente y una buena ex-
periencia de compra más allá de la venta puntual del pro-
ducto (elemento central del modelo de negocio, tal como 
señalan Osterwalder y Pigneur (2013)). Se destacan por un 
lado los planes de comercialización flexibles, como por 
ejemplo la venta de horas de uso o la venta mediante el 
pago de un abono mensual, que se oponen a la moda-
lidad tradicional de venta de licencias. Por otro lado, las 
alianzas (destacadas por Porter (1996) como elemento 
clave de la estretegia de la empresa),  ya sea con provee-
dores de hardware complementario, y  con empresas 
locales de productos de software complementario (ERP, 
fidelización de clientes, comercio electrónico, marketing 
digital).  
“…no es lo mismo crear soluciones de alto valor agregado 
en conjunto que ir con una solución sola…”
Otro tipo de innovación comercial es el desarrollo de 
contenidos, por ejemplo webinar, cursos y charlas que 
fomentan el uso de herramientas digitales. Los mismos 
tienen por objetivo desarrollar el mercado en general e, 
indirectamente, el producto que la empresa ofrece. 
Esta flexibilidad para alcanzar mercados de difícil acce-
so a través de las innovaciones comerciales, es un rasgo 
típico de las PyMEs locales de software, el cual también 
se manifiesta al momento de desarrollar innovaciones 
en productos. Se trata en todos los casos de productos 
que logran penetrar en mercados externos con bajo ni-
vel de desarrollo relativo, gracias a su facilidad de uso 
en escalas pequeñas, bajos requisitos de inversiones 
iniciales o complementarias y funcionamiento en espa-
ñol, esto último para el caso Latinoamericano. Es decir, 
abordan mercados que, por la fase de desarrollo en la 
que se encuentran, el tamaño o la madurez no resultan 
atractivos para las empresas líderes en el mundo, gene-
ralmente de países desarrollados. Se trata de generar 
una trayectoria paralela a la de los grandes competido-
res, buscando un esquema de estrategia de océano azul 
(Kim y Mauborgne, 2014).
En síntesis, uno de los principales rasgos comunes en 
todos los casos analizados refiere a la flexibilidad para 
alcanzar mercados (generalmente poco desarrollados) 
con soluciones tecnológicas a medida y adaptables a di-
chos contextos, que son el resultado de innovaciones en 
productos o comerciales. Así, la diferenciación es una de 
las principales ventajas competitivas de estas firmas. Da-
dos los ciclos de productos tan cortos que caracterizan 
a esta industria las empresas siempre están desarrollan-
do nuevos o mejores productos y servicios (relacionados 
con los existentes y en menor medida con la experiencia 
previa de los socios en otro sector), o nuevas o mejores 
formas de comercializarlos.
“Nosotros permanentemente hacemos I+D, desarro-
llamos innovación todo el tiempo, todo el tiempo. Vas 
detectando una necesidad o te la piden y vas generan-
do algo que no tenías, que aplica y que mejora el pro-
ducto que tenías. Desde ese punto de vista, es en for-
ma permanente y estando al lado del cliente y viendo 
cómo evoluciona el negocio. Y generando cosas”.
Finalmente, dentro de las mejoras de procesos, de muy 
baja frecuencia, destacamos la utilización de nuevas he-
rramientas tecnológicas y de soporte para el desarrollo 
de los productos, como por ejemplo aquellos concebidos 
para operar en la nube.
Las principales fuentes de innovación entre los casos 
analizados son internas y refieren a la visión estratégica 
del empresario líder de la firma. En ocasiones, las innova-
ciones provienen de la decisión estratégica de la empresa 
de incorporar las demandas de clientes al análisis de la 
senda de expansión:
“…nos juntamos 3 o 4 de tecnología, de marketing, de 
ventas y yo, y vamos desarrollando cuáles son las próxi-
mas funcionalidades que vamos a ir desarrollando y en 
conjunto con las necesidades de los clientes que piden, 
con lo que analizamos de a dónde va el mercado, va-
mos desarrollando un mapa de las funcionalidades que 
vamos a ir trabajando, esta semana o este mes nos va-
mos a juntar y ver las funcionalidades de los próximos 3 
4 meses, y así sucesivamente cada cierto lapso de tiem-
po vemos qué funcionalidades vamos a desarrollar.” 
Asimismo, se destaca la existencia de recursos ociosos 
como fuente de desarrollo de nuevos productos y mo-
tor de la expansión de la empresa (Bryce y Winter, 2009; 
Montgomery, 1994; Penrose, 1959)
Dentro de las fuentes externas más importantes encon-
tramos: a) las legales, como por ejemplo restricciones a la 
importación y cambios en legislación internacional que 
favorecen la adopción del producto, b) las limitaciones 
tecnológicas de los proveedores, c) la disponibilidad de 
nuevas tecnologías como el funcionamiento en la nube, 
y d) algunos factores negativos como el fin del ciclo del 
producto anterior. 
Las demandas de clientes se destacan en la literatura 
como una fuente de innovación relevante, más aún cuan-
do provienen de mercados externos más desarrollados y 
con necesidades tecnológicas de mayor complejidad (Al-
varez y López, 2005; Greenway y Kneller, 2007). Sin em-
bargo, del análisis surge que los productos ofrecidos en el 
exterior por lo general coinciden con los comercializados 
en el mercado local, es decir, no se suelen realizar adap-
taciones en función del mercado destino. Esto es sustan-
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cialmente diferente a lo que ocurre en sectores produc-
tores de bienes, para los cuales el modelo de negocios 
de exportación se basa, entre otros pilares, en adaptar el 
producto a los gustos y necesidades de consumidores ex-
tranjeros y realizar mejoras en el proceso productivo para 
garantizar una mayor calidad (Artopoulos et al., 2013 y 
2014). En nuestro caso, las mejoras o adaptaciones intro-
ducidas no necesariamente suponen requerimientos ma-
yores que los planteados por clientes locales (ver punto 5.4).
Finalmente se destaca el grado de madurez del cliente 
o de los mercados en general como una limitante para 
la expansión de estas empresas. Así, no es suficiente con 
desarrollar un producto innovador y con una buena estra-
tegia comercial, ya que las empresas dependen en gran 
medida de las capacidades acumuladas por los clientes.
“…vos tenés que evangelizar, entender y sobre todo [el 
cliente] tiene que tener equipos para llevar adelante los 
programas, sino son programas que se caen y no llegan 
a buen puerto”
“ese producto era muy innovador en ese momento. En 
Argentina no existía ni estaba madura Argentina para 
eso. Nació de ahí la posibilidad de hacer un desarrollo 
con una empresa de Estados Unidos”.
5.2.3 ECONOMÍAS DE 
AGLOMERACIÓN Y CAPACIDAD 
DE CREAR CAPITAL SOCIAL
 
La capacidad de vincularse con el entorno es clave para 
las empresas entrevistadas. Tal como ya mencionamos, es 
frecuente el establecimiento de alianzas estratégicas de 
diverso tipo, principalmente con proveedores de softwa-
re y hardware complementario a nivel local, nacional e 
internacional, con plataformas de comercio online y con 
los representantes en el exterior. El establecimiento de 
acuerdos con representantes y aliados en muchos casos 
se basa en la intuición y en las relaciones interpersonales.
Asimismo, la mayor parte de los entrevistados tienen 
un rol activo en la Asociación de Tecnologías de la In-
formación y Comunicación (ATICMA), la asociación 
empresaria que nuclea a profesionales y firmas SSI de 
Mar del Plata y la zona. Como principales beneficios de 
dicha participación se mencionan: el acceso a informa-
ción sobre mercados, la generación de oportunidades 
de negocios, el intercambio de experiencias, las accio-
nes de capacitación de recursos humanos, la participa-
ción en actividades realizadas por la CESSI (como mi-
siones comerciales) y la disminución de la competencia 
directa entre las empresas participantes. También es 
relevante la participación en cámaras afines al nicho de 
mercado particular de cada empresa.
“En ATICMA […] somos todos amigos, porque la de-
manda no está completamente satisfecha, tu compe-
tencia no es competencia. No nos preocupamos por-
que realmente hay mercado para todos”
Al contrario de las actividades asociativas entre empre-
sas, la coordinación con organismos públicos presenta 
algunas dificultades. Por un lado, los vínculos son posi-
tivos con instituciones como la Fundación Exportar o 
Cancillería, dado que muchas empresas participaron 
en ferias y misiones comerciales, las cuales aún con 
diferente grado de éxito e involucramiento en la selec-
ción de interlocutores, son reconocidas como herra-
mientas relevantes. También se utilizan los datos y la 
información que proporcionan ambos organismos para 
la confección de estudios de mercado. 
El vínculo con universidades privadas es positivo y se ma-
terializa en acciones de capacitación de recursos huma-
nos, transferencia tecnológica y consultorías de comercio 
exterior. Por otro lado, las experiencias con la Universidad 
Nacional de Mar del Plata no han sido buenas debido a la 
excesiva burocracia. 
“[los de las universidades públicas] no son tiempos rea-
les. UTN un poco mejor, pero con la Nacional no nos po-
demos ni sentwwar a hablar. […] Años para firmar un 
convenio. O muy rápido que es un papelito para la foto y 
directamente lo descartamos”.
Un caso que merece atención refiere al rol del Estado 
como demandante: aparece una gran dificultad para po-
der abastecerlo en sus diferentes niveles, con desarrollos 
propios de las empresas locales. Dichas demandas tien-
den a ser canalizadas a través de instituciones públicas de 
investigación, cuyo objetivo difiere de la generación y ex-
plotación de oportunidades de negocios. Es por ello que 
se vislumbran posibilidades de asociaciones público-pri-
vadas en las cuales las empresas puedan colaborar con 
dichas instituciones públicas a fin de aprovechar las opor-
tunidades comerciales que brinda el mercado o que se 
generan a partir del Estado ejerciendo su rol de deman-
dante de la industria de forma activa
5.2.4 CARACTERÍSTICAS 
PERSONALES DEL EMPRESARIO 
PYME
Al momento de iniciar sus emprendimientos, la mayoría 
de los empresarios contaba con experiencia laboral pre-
via, ya sea dentro del sector software y/ó fuera de él. Este 
trabajo en relación de dependencia suele mantenerse 
durante los primeros años de la empresa, o hasta que la 
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misma realiza su primera venta o resulta rentable. Cabe 
destacarse que en las empresas que hoy poseen una es-
trategia de inserción internacional más desarrollada uno 
de los socios fundadores vivía y trabajaba en el mercado 
de destino y continuó haciéndolo durante gran parte de 
la vida de la empresa (uno de ellos continúa allí). 
Dentro de las características comunes en los casos ana-
lizados, se destaca la visión estratégica de los socios, la 
proactividad y sobre todo la capacidad de sobreponerse 
a situaciones adversas y encontrar oportunidades en ellas. 
En dos de los empresarios, se advierte la ambición de po-
sicionamiento global que los conduce a estar constante-
mente en la búsqueda de nuevos clientes/ mercados y en 
el desarrollo de soluciones innovadoras. 
“yo lo que quiero es que mi hijo le diga a su hijo: tu abue-
lo tuvo algo que ver con todos los medidorcitos que ves 
instalados. Eso es lo que yo quiero. Yo quiero que Lati-
noamérica completa tenga medidores inteligentes en 
15 años.”
En todos los casos, se destaca la iniciativa de vinculación 
con otros empresarios del sector a nivel local y nacional. 
Tal es así que tres empresarios fueron directivos de ATIC-
MA y todas las empresas están asociadas, aunque con di-
verso grado de participación.
En cuanto a la formación, la mayoría son Ingenieros en in-
formática, en electrónica y/o en sistemas. En dos de las em-
presas con mayor proyección, al menos uno de los socios 
es Ingeniero Industrial o Licenciado en Administración.
5.2.5 OTRAS VENTAJAS  
DE PROPIEDAD
 
Derechos de propiedad o activos intangibles. Las em-
presas por lo general tienen la marca registrada en Ar-
gentina y, en el caso de empresas más grandes de rubros 
generales, se registra también en los principales destinos 
de exportación. Por otra parte, en relación con los dere-
chos de propiedad, los empresarios coinciden en que 
las patentes son irrelevantes en este mercado dadas las 
tecnologías cambiantes y actualizaciones permanentes. 
En algunos casos, la estrategia pasa por ser referente en 
el mercado en cuestión y en desarrollar las ventajas deri-
vadas de ser el primero en el mercado (“pegar primero”). 
Sólo una de las empresas está inscripta en el Instituto Na-
cional de Propiedad Intelectual. 
“Acá no te sirven. En el exterior sí vale el tema de pa-
tentes, pero acá hay que pegar primero en el mercado. 
[Para patentar en el exterior] no tenés la estructura y 
tampoco te podés meter en esas cosas. No te da… o ven-
des y vivís o resolvés este tema.” 
“Patente no… porque el software es bastante particu-
lar, cambiás muy poco y deja de tener valor. No tiene 
sentido.” 
“[un asesor] nos dijo: muchachos, si ustedes quieren 
vivir de la patente, paténtenlo y contrátense un buen 
grupo de abogados para salir a buscar quien lo está 
copiando. Si ustedes lo que no quieren es que les im-
pidan fabricárselos, demuestren, facturen, vendan, pu-
blíquenlo acá en la facultad, en cualquier lado y nadie 
va a poder patentar después e impedir que ustedes lo 
fabriquen. Porque hay pruebas de que vos lo tenías an-
tes de que exista la copia.”
Si bien la mayor parte de las empresas cuenta con 
asesoramiento legal, algunas de ellas han tenido pro-
blemas con relación a la celebración de contratos en 
mercados distantes como EE.UU. o China, por el desco-
nocimiento de la legislación vigente y/o barreras idiomá-
ticas. 
A diferencia del promedio de las empresas industriales 
argentinas (y más aún las locales), las empresas de sof-
tware se caracterizan por acumular capacidades para el 
acceso a fondos públicos para financiar sus actividades. 
La capacidad financiera de las empresas analizadas en 
general se limita a recursos propios o a fondos públicos 
a través de Aportes no Reembolsables (ANR) de dife-
rentes fuentes (FONTAR, FONSOFT, Capital Semilla, PAC 
Empresa, Empretec). 
“Todas las innovaciones que hicimos fue con subsidios 
del Fondo”
“En la historia de la empresa, este es el ANR número 15”
Se destacan las limitaciones del sistema bancario ar-
gentino para financiar a este tipo de firmas. Sólo una de 
las empresas accede a financiamiento bancario, pero a 
través de su subsidiaria en EE.UU., mientras que otra se 
encuentra evaluando financiamiento del Banco BICE 
(Banco de Inversión y Comercio Exterior) para adquirir 
una empresa en el exterior. El financiamiento banca-
rio de muy corto plazo también ha sido utilizado para 
gastos operativos, lo que muestra la falta de fuentes de 
fondos más adecuadas. También se ha recurrido a la 
apertura de capital para sostener algunas etapas de ex-
pansión. Finalmente, las firmas que combinan software 
con hardware también se financian parcialmente a tra-
vés de proveedores.
Con relación a la capacidad de obtener certificación 
de normas internacionales, la mayoría de las empresas 
cuentan actualmente o han contado en el pasado con 
la certificación ISO 9001. Varios entrevistados mencio-
nan que la misma ha sido de utilidad a fin de organizar 
los procesos internos y una vez logrado este objetivo no 
continuaron con la misma por sus elevados costos. 
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“La ISO 9001 sirvió en su momento para organizar un 
poco el caos de procesos, una vez que lo organizamos 
ya dejamos de certificarla por una cuestión de costos.”
Se destaca también la necesidad de contar con certifi-
cación específica en aquellos productos que requieren 
altos niveles de seguridad. 
Las ventajas de la gobernanza común de actividades 
(economías de escala y alcance) son de menor impor-
tancia. Entre ellas se puede mencionar la diversificación 
de la cartera de productos, motivada principalmente por 
las complementariedades con los productos existentes. 
En algunos casos las economías de alcance son sustitui-
das por alianzas con empresas (principalmente locales).
5.3 VENTAJAS DE 
INTERNALIZACIÓN
 
El desarrollo de franquicias o licencias de fabricación 
no es relevante en esta industria, es decir, las empresas 
consideran que es más beneficioso explotar por sí mismas 
sus ventajas de propiedad. En términos de Dunning (1988), 
posiblemente las empresas evalúen como muy altos los 
costos de transacción de descentralizar sus procesos 
productivos en otras firmas, en especial de arriesgar 
su marca o su reputación comercial en caso de que la 
empresa licenciataria copie los desarrollos o no posea los 
recursos humanos apropiados para asegurar la calidad 
del producto y servicio final. Tal como se menciona en 
la sección 3, los mercados con un alto componente de 
conocimiento, I+D, nuevos productos o procesos que no 
se puedan patentar o registrar, proporcionan mayores 
incentivos a internalizar actividades.
Un caso particular en el que se descentraliza parte del 
proceso productivo es en aquellas empresas que com-
binan software con hardware, realizando la fabricación 
y/o el ensamble de este último en el exterior, con grados 
variables de involucramiento de la empresa local en di-
cho proceso. Sin embargo, estos acuerdos se refieren al 
hardware y no al software. 
5.4 VENTAJAS DE 
LOCALIZACIÓN 
Algunas empresas cuentan con filiales en el exterior, 
mayormente comerciales, cuyo establecimiento respon-
de a diferentes motivaciones. Recurriendo a la clasifica-
ción de Dunning (1993), de acuerdo a los entrevistados la 
motivación principal es la intención de explotar el mer-
cado doméstico del país de destino (market seeking), 
pero desarrollando la confianza de los potenciales clien-
tes como activo estratégico (strategy asset seeking)9. 
Cabe destacar que algunas filiales se han establecido en 
conjunto con otras empresas del sector, como resultado 
de acciones conjuntas de acceso a mercados externos 
promovidas por la Cámara de la Industria Argentina del 
Software (CESSI).
Las características del mercado destino y del segmen-
to de producto son dos elementos centrales para com-
prender el fenómeno. Según el encargado de la comi-
sión de mercados externos de ATICMA, las empresas que 
desean vender software factory a EE.UU.10 tienen que 
hacer una gran inversión en estar cerca del cliente, con-
tribuir económicamente para organizar rondas de ne-
gocios para los CEO o CFO, o comenzar a desarrollar el 
producto (aproximadamente por un año) para concretar 
una venta que, por lo general, constituye una erogación 
importante (a diferencia de SaaS que es una pequeña 
cuota mensual). En este caso, tiene sentido establecer 
una filial para reducir los costos de las numerosas inte-
racciones con el cliente y para ganar activos estratégicos 
que, en este caso, son comerciales (confianza del cliente). 
“En Estados Unidos, el factory se vende después de un 
año de trabajar al cliente, lo ganás. A veces sí a veces no. 
Después de un año de estar yendo, a ver al tipo, a ver lo 
que necesita. [Sin cobrar] Es una inversión importantí-
sima... Para poder entrar a EEUU, tenés que hacer una 
inversión grossa en presencia física, en estar en el lugar, 
para vender factory. Para vender otra cosa, en Estados 
Unidos, tenés que haber ganado el Loto. Es muy difícil. 
El mercado es muy grande, las empresas son muy gran-
des y compiten muy bien [...] A parte el usuario de SaaS 
prefiere que la compañía sea estadounidense. El cliente 
de Factory quiere, pero no puede, no tienen gente, con-
tratan de Rumania, India, Argentina. Rumania está cre-
ciendo [...] y hacen esto que te estoy diciendo, se van a 
vivir a EE.UU., unos se van y otros quedan.”
“Eso me impresionó a mí. Los tipos después de tres días 
de reuniones, desayunábamos, almorzábamos, con 
empresarios y gerentes, todo muy bien organizado. Me 
impresionó la frontalidad de los tipos en decirte: el día 
que te invite a comer a mi casa, ese día voy a empezar 
a pensar si te compro o no te compro. Te dicen que tie-
nen que confiar en vos, que vos no vas a desaparecer, 
que vos me vas a poder responder en este volumen, que 
en este mismo instante no me estás mintiendo. ¿Cómo 
comprobamos eso? Con una relación. Si no tenemos esa 
relación duradera, yo no te voy a comprar.”
9 Si bien las empresas que acceden al mercado internacional obtienen economías 
de escala, complementación o especialización, no es la motivación de buscar 
eficiencia la que impulsa el establecimiento de filiales.
10 Vender SaaS es prácticamente imposible a ese destino debido al importante 
tamaño del mercado, la cantidad y calidad de competidores y la preferencia de los 
clientes locales por proveedores del mismo país.
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Por otra parte, también se subordina el establecimiento 
de filiales a la estrategia de la empresa (Chandler, 1962). 
Es decir, si simplemente se desea tener presencia en el 
mercado, la empresa puede exportar en forma directa 
o con un representante, mientras que una estrategia de 
posicionamiento es más fácil de alcanzar mediante el 
establecimiento de filiales o joint ventures con socios lo-
cales (Porter, 1996).
En cualquier caso, la obtención de la confianza como 
activo estratégico para el desarrollo de mercados está 
presente en todas las acciones de inversión extranje-
ra directa de las empresas, ya sea estableciendo filiales 
en el exterior (comerciales o productivas) o adquiriendo 
empresas locales con una cartera de clientes de produc-
tos atrasados tecnológicamente (“Porque en realidad es 
un producto de una empresa a la que ya le tienen con-
fianza... comprás la confianza”).
“Allá es importante que quien va a contratar tus ser-
vicios tenga el respaldo de que está contratando una 
compañía con base en EE.UU., por si tiene algún pro-
blema legal o lo que sea lo puede reclamar ahí. Acá no 
te viene a buscar nadie o no es tan fácil [...] Allá pone 
un abogado y va a encontrar la compañía”
En aquellos casos en que las empresas locales han sido 
fundadas como resultado de los vínculos con socios ra-
dicados en el exterior, se destaca como una de principa-
les motivaciones de la fundación de la empresa argen-
tina la disponibilidad de recursos humanos calificados 
y su costo.
“funcionaba porque nosotros teníamos un costo be-
neficio que era conveniente en ese momento, la de-
valuación nos había dejado bien parados, podía-
mos competir en costos con el mercado mundial [...] 
cosa que hoy no es tan así. Hoy no se puede compe-
tir por costos, hoy somos más caros en dólares pero 
en ese momento permitió arrancar de a poquito”. 
5.5 BENEFICIOS DE LA 
INTERNACIONALIZACIÓN
 
Tal como concluyen los estudios sobre buenas prácticas 
de exportación para los sectores productores de bienes 
(Artopoulos et al., 2013 y 2014; González y Hallak, 2016) el 
principal aprendizaje que surge a partir de la internacio-
nalización de las empresas de software analizadas es el 
relacionado con temas comerciales más que producti-
vos y la adaptación de las prácticas de negocios domés-
ticas al ingresar al mercado internacional. Entre ellas se 
menciona la importancia de conocer la idiosincrasia del 
mercado de destino, adaptarse al idioma, cumplir los 
plazos estipulados, brindar un buen servicio de soporte, 
superar las expectativas del cliente y certificar normas 
de seguridad cuando el producto así lo requiera.
“Hay que aprender a trabajar con un mercado exigen-
te [...] Es algo que nos costó, pero hay cosas de todos 
los días que vos tenés que ir transmitiendo al resto de 
la organización, de trabajar y comportarte con un nivel 
de profesionalismo como nuestro cliente lo espera, en-
tonces a veces nos sucede que no podemos llegar dos 
minutos tarde a una reunión, no es aceptable.”
“Te llamo mañana a las 5. Y es a las 5, no a las 5.15”
“Tenemos que entender que estamos en un mercado 
super competitivo y para poder participar y tener una 
porción de ese mercado, tenemos que otorgar calidad, 
agregado de valor y también compromiso”.
Sin embargo, a diferencia de otros sectores, los entrevis-
tados manifiestan que los requerimientos técnicos de 
los clientes del exterior (de países en desarrollo) no son 
cualitativamente superiores a los de los clientes nacio-
nales. Sólo una de las empresas que produce software 
embebido en hardware reconoce el diseño del hardwa-
re como una limitación al momento de exportar, lo cual 
refuerza la idea del comportamiento diferencial del sec-
tor del software en este sentido.
Las empresas mejor posicionadas en el mercado exter-
no (dedicadas a la producción de software genérico o 
transversal) poseen prácticamente un único producto 
estandarizado y con bajo nivel de customización, el cual 
no es adaptado a los requerimientos de los clientes, ya 
sea de países latinoamericanos o de países desarrolla-
dos. Más aún, en los casos en los que sí se realizan modi-
ficaciones a los productos por demandas de clientes del 
exterior, las mismas no son sustancialmente diferentes a 
las demandas o requerimientos de clientes locales. Sólo 
en uno de los casos bajo análisis se desarrolló un pro-
ducto enteramente nuevo y diferente con una estrategia 
de comercialización ad hoc para el mercado externo, 
pero de una complejidad inferior al comercializado en 
Argentina. 
En algunos casos se menciona que en los mercados don-
de los productos ofrecidos se encuentran en un estadio 
de madurez superior (España, Italia, EE.UU.) los clientes 
suelen ser más exigentes y la competencia mayor:
“La terminación en algunas cosas es distinta, a lo 
que vos esperas… a lo que esperan en otros merca-
dos. Son más exigentes. Es un mercado más ma-
duro en [este segmento del mercado]. Ya vienen 
desarrollando desde antes programas y están, ge-
neralmente, a la vanguardia de algunas acciones.” 
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5.6 EL ÉXITO EXPORTADOR 
Y LAS BUENAS  
PRÁCTICAS DE  
INTERNACIONALIZACIÓN
 
Uno de los principales resultados de este estudio de tipo 
cualitativo es la manifiesta complejidad para definir el 
éxito en los mercados internacionales en esta actividad, 
debido a las características del sector SSI en general y del 
tejido productivo local en particular11. Por ejemplo, un cri-
terio basado exclusivamente en la participación de las ex-
portaciones en la facturación o su continuidad (utilizado 
entre otros por Bastos Tigre y Silveira Marques, 2009; Bar-
letta et al., 2013 y Barletta et al., 2014) beneficiaría a em-
presas pequeñas y de nicho muy volcadas al mercado in-
ternacional pero altamente vulnerables, dejando de lado 
a empresas más grandes y competitivas pero orientadas 
al mercado interno. En segundo lugar, tal como se descri-
be en la sección anterior, los requerimientos de los clien-
tes del exterior no suelen ser superiores a los de clientes 
nacionales. Por tales motivos, una empresa con una ele-
vada proporción de sus ventas destinada al mercado ex-
terno no necesariamente posee mejores prácticas comer-
ciales ni adquiere mayores capacidades que una empresa 
exitosa orientada mayormente al mercado interno.
De hecho, los entrevistados han manifestado diversos cri-
terios de tipo cualitativo para definir el éxito en los merca-
dos internacionales. Por un lado, las empresas entrevista-
das mencionan la importancia de ofrecer una propuesta 
de valor para el cliente (Osterwalder y Pigneur, 2013). Así, 
si bien el punto de partida de una inserción internacional 
exitosa consiste en ofrecer un producto de alta calidad, 
es necesario además proporcionar un conjunto de dife-
rentes servicios que permitan brindar una experiencia de 
compra y uso satisfactoria, agregando valor mediante el 
servicio post venta, el seguimiento, el asesoramiento, la 
realización de informes de uso de la plataforma, etc.12. 
Parte de la propuesta de valor es transformarse en un so-
cio para el cliente. Esto es muy importante para las em-
presas que, como las de software, ofrecen bienes o ser-
11 Esto nos condujo a modificar parcialmente la metodología a aplicar, ya que inicial-
mente se proyectaba identificar las empresas exitosas y contrastar sus prácticas con 
las de aquellas empresas menos exitosas. La estrategia metodológica finalmente 
adoptada consiste en identificar las prácticas más y menos exitosas dentro de una 
misma empresa (análisis intraempresa) y un posterior análisis comparativo interem-
presa a fin de detectar rasgos comunes al sector o al destino. 
12Si bien a todos los empresarios se les formuló la siguiente pregunta: “¿Qué elemen-
tos definen a su criterio una participación exitosa en los mercados internacionales 
(o una inserción internacional exitosa)?” cabe destacarse que todos ellos respondie-
ron enunciando criterios que son válidos tanto para los mercados nacionales como 
para los internacionales.
vicios intermedios, que permiten mejorar los procesos 
productivos de sus clientes y requieren de ellos un costo 
hundido motivado por la necesidad de adaptar parte de 
su propio funcionamiento al software.
“Para mi es secreto es ese, superar la expectativa del 
cliente. Que el cliente sienta que sos un aliado de su ne-
gocio [...] que él con tu solución genera dinero, gana pla-
ta.[...] la idea nuestra es que nosotros no seamos un costo, 
sino una fuente de ingresos. Yo creo que ese es el secreto”.
Por otro lado, el consultor de mercados externos de ATIC-
MA destaca la idea de concebir estratégicamente a la 
firma como una empresa internacionalizada (born-glo-
balness en términos de Kuivalainen et al., 2007). Es decir, 
aquella que es consciente de que su ámbito de negocios 
es el internacional (no sólo en términos de mercados sino 
también en la búsqueda de recursos, desarrollo de capa-
cidades, desarrollo de su estrategia, etc.). 
De estos criterios, y de los resultados enunciados hasta 
aquí, pueden mencionarse las siguientes buenas prác-
ticas de inserción internacional de tipo general, es decir, 
aquellas que permiten aumentar el éxito en los merca-
dos internacionales independientemente del segmento 
de mercado:
•	 Ofrecer una propuesta de valor integral para el cli-
ente, que incluya no sólo un producto de calidad 
sino una solución integral, generando para ello inno-
vaciones de comercialización.
•	 Comportarse con seriedad y profesionalismo, gen-
erar confianza, comprender las reglas de juego, ser 
perseverantes, cumplir con los tiempos y condi-
ciones, superar las expectativas del cliente, realizar 
acciones que generen confianza (elementos tam-
bién relevantes en otros países (Heeks y Nicholson, 
2002)).
•	 Apalancarse en fondos públicos para el desarrollo 
de nuevos proyectos.
•	 Participar de asociaciones empresarias locales y na-
cionales.
•	 Contar con asesoramiento legal adecuado.
•	 Estudiar y entender el mercado objetivo (funda-
mentalmente a sus clientes, pero también a sus 
competidores, la legislación, los usos y costumbres 
comerciales, la idiosincrasia, etc.).
También existen un conjunto de buenas prácticas de 
inserción internacional específicas a las características 
de las empresas y a los segmentos de mercado. Las mis-
mas se basan en elegir la estrategia correcta de acuerdo 
al producto (factory, SaaS genérico, SaaS de nicho) y al 
mercado:
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•	 En el caso de SaaS, buscar alianzas estratégicas 
cuando el producto es de nicho, como por ejemp-
lo con proveedores de hardware complementario, 
grandes clientes o distribuidores. 
•	 Si el SaaS es de tipo genérico, posicionar la marca 
y tener una presencia adecuada relacionada con 
la importancia del mercado objetivo y el tamaño 
de la empresa en cuestión (filiales en los mercados 
más importantes, alianzas estratégicas con repre-
sentantes exclusivos en los mercados que puedan 
manejarse con menor presencia física, ofrecimiento 
de soluciones integrales a partir de la unión con otras 
empresas locales para las empresas más pequeñas, 
etc.). 
•	 En el caso de software factory, se menciona la 
necesidad de contar con filiales para ganar la con-
fianza de los clientes, elegir adecuadamente la tec-
nología que la empresa maneja y a sus aliados tec-
nológicos (qué tipo de tecnologías la empresa va a 
suministrar), brindar un precio competitivo.
En la línea de concepción internacional de la empresa, 
las mejores prácticas de internacionalización consisten 
en subordinar la estrategia de acceso a mercados ex-
ternos a la estrategia de la firma, visualizarse como líder 
del mercado (con la extensión geográfica pertinente de 
acuerdo al alcance de la empresa) y responder eficiente-
mente en torno a este eje estratégico (mediante un área 
comercial articulada, rutinas, utilización de herramien-
tas comprobadas, etc.). En este sentido, sólo las empre-
sas que han nacido a partir de un socio radicado en el 
exterior (pensadas desde el inicio para abastecer a dicho 
mercado) cuentan con una estrategia de internacionali-
zación definida y una estructura acorde.
5.7 RECOMENDACIONES 
DE POLÍTICA 
A partir de los resultados expuestos hasta ahora y de la 
opinión de los entrevistados13 es posible realizar un con-
junto de recomendaciones que pueden agruparse en cua-
tro grandes bloques:
•	 Desarrollo del ecosistema emprendedor
•	 Calidad y disponibilidad de recursos y de infraestructura
•	 Normativa de apoyo al sector
•	 Acceso a mercados externos
13 Cabe destacarse que si bien a todos los entrevistados se les formuló la pregunta 
“¿Qué acciones de política pública podrían potenciar o mejorar la inserción inter-
nacional del sector?” sólo una minoría de las respuestas se orientan exclusivamente 
a acciones específicas de apoyo a la inserción internacional. Esto manifiesta la 
necesidad de un abordaje integral que potencie al sector en su conjunto, más allá 
del mercado de destino de la producción.
El desarrollo del ecosistema emprendedor se refiere a la 
promoción y generación de emprendimientos de diverso 
tipo. Esta es una de las principales recomendaciones re-
saltadas por los entrevistados y, desde un punto de vista 
teórico, se relaciona con el concepto evolutivo de la com-
petencia, que supone empresas heterogéneas con trayec-
torias diferentes (Metcalfe et al., 2003; Metcalfe, 2010). En 
este enfoque la esencia de la competencia es la diversi-
dad de ideas, de empresas y de estrategias. El mercado 
actúa como un mecanismo de selección y reducción de 
esa diversidad, pero es esencial la posterior regeneración 
de la variedad (creación de nuevas empresas) para reini-
ciar el proceso de una manera virtuosa. Además, dada la 
asimetría de la información y la racionalidad limitada de 
los agentes, el conocimiento sobre las mejores formas de 
introducir nuevos bienes, mercados, formas de organiza-
ción y de comercialización se crea por experimentación. 
Es por ello que se requiere de instituciones y políticas que 
propicien el cambio, la innovación y la experimentación, 
que las novedades se generen en cantidad suficiente y 
que representen un avance con respecto a lo existente. 
De acuerdo a nuestros resultados, uno de los factores li-
gados a la creación de empresas exitosas o con alto po-
tencial se relaciona con la visión estratégica y las carac-
terísticas personales (únicas e irrepetibles) de los socios. 
Si bien pueden realizarse acciones públicas para atraer 
nuevos talentos hacia el sector o promover el fomento de 
vocaciones relacionadas con la industria del software, los 
empresarios talentosos y visionarios son escasos. Esto im-
plica la necesidad de contar con un importante semillero 
de empresas y de empresarios de los cuales puedan emer-
ger nuevos emprendimientos que impulsen el sector. 
“Algo que ya está demostrado en todo el mundo que 
necesita el sector TIC para crecer [...] es emprendimien-
tos [...] Para fomentar el emprendedorismo no alcanza 
con hacer una S.A. simplificada, está bueno, pero no al-
canza. Uno de los temas a solucionar para mi es que si 
bajás la barrera de la aduana, no sé cómo vas a hacer 
para darle la posibilidad a esos emprendedores que sal-
gan a la calle. Porque un emprendedor, está arrancan-
do, tiene que aprender todavía, va a hacer cagadas. [...] 
Si me ponías a competir el día uno con los que hoy me 
estoy empezando a animar a competir no hubiese teni-
do chances”. 
“Y si destruimos los emprendimientos, el sector TIC nun-
ca va a estar fuerte, si no somos fuertes, por más que es-
temos en todas las expos, la gente dice: los argentinos 
son pura publicidad, les vas a comprar y después no tie-
nen a nadie […], no lo solucionás con menos impuestos”.
En este sentido, teniendo en cuenta que algunas de las 
empresas entrevistadas nacen a partir de sustitución de 
importaciones, el establecimiento de barreras arance-
larias a productos que compitan con desarrollos argen-
tinos (como licencias de software) puede dinamizar la 
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generación de pequeños emprendimientos, que incluso 
superen la calidad de los productos importados. Por otra 
parte, resulta esencial el rol de la universidad como pro-
pulsora de trabajos de graduación que puedan eventual-
mente ser el inicio de una nueva empresa. En este senti-
do, la inclusión de materias relacionadas con la creación 
de empresas, su administración y gestión estratégica en 
carreras vinculadas con el sector informático puede ser 
un aporte significativo.
Dentro de las instituciones que promueven el cambio, 
una de las más relevantes es el sistema de financiero. De 
acuerdo a nuestros resultados, en todos los casos ana-
lizados ha sido clave el rol del Estado al acompañar los 
desarrollos con programas de financiamiento públicos, 
especialmente teniendo en cuenta las limitaciones del 
sistema bancario privado (Gonzalo, 2012, 2015; Gonzalo 
et al., 2011, 2013). Si bien en términos generales los entre-
vistados están conformes con los programas existentes, 
en algunos casos se propone mejorar su funcionamiento, 
por ejemplo, con relación a los plazos de otorgamiento y 
la excesiva burocracia. Con relación a este punto, un as-
pecto especial para reflexionar y discutir estrategias de 
desarrollo es la posibilidad de que innovaciones impor-
tantes, generadas parcialmente a través de fondos públi-
cos, sean adquiridas y finalmente apropiadas por grandes 
multinacionales:
“me falta todo, también me falta una capacidad de ne-
gociación, experiencia y espalda, en todos los sentidos 
no sólo de plata, sino de asesoría legal, financiera, ase-
soría en negociación que no me lo va a dar un estudio 
de abogados normal que yo pueda pagar. Me lo va a 
dar tipos gordos, gordos. Los estamos buscando. Y si yo 
quiero ir a toda Latinoamérica […] es un número gordo 
para cualquiera. Como es gordo, nosotros solos a esto 
no podemos jugar.”
Además, los entrevistados evalúan muy positivamente la 
existencia de programas públicos que financien proyec-
tos de asociatividad para la mejora competitiva de un 
conjunto de empresas (como el PAC Conglomerados Pro-
ductivos). Finalmente, para una mayor expansión del sec-
tor, resulta necesario generar una oferta crediticia privada 
acorde a las características del mismo. 
“[si tuviéramos acceso a financiamiento de mediano 
plazo] haríamos más productos. Y a otra velocidad […] 
en el mercado interno estamos muy posicionados y las 
estructuras están armadas. Pero para armar las estruc-
turas en los mercados externos nos cuesta bastante 
más, ahí necesitamos más financiamiento”
Otro de los factores que generan variedad es la existencia 
de patrones de demanda final que se abran a las posibili-
dades latentes. En este sentido, el Estado en sus diferen-
tes niveles puede cumplir un rol clave en diseñar meca-
nismos (licitaciones, compras públicas, etc.) para otorgar 
a las compañías locales la oportunidad de proveer solu-
ciones tecnológicas a empresas e instituciones nacio-
nales. Esto no sólo redundaría en un crecimiento de las 
firmas de software sino que mejoraría la competitividad 
de empresas de otros sectores y/o la calidad de vida de la 
población en general:
“Acá hay un montón de necesidades, a nivel salud, se-
guridad, gobierno electrónico, hay un montón de cosas 
que se podrían hacer y que podrían estar subvenciona-
das o al menos apoyadas o motorizadas por el Estado y 
a veces o no se buscan las soluciones o se buscan afue-
ra. El sector informático local ya ha demostrado sobra-
damente que tiene capacidad para desarrollar enor-
mes soluciones. […] Como apoyo a la exportación yo lo 
que quisiera es tener proyectos a nivel local”.
En particular, identificamos el desafío de promover aso-
ciaciones público-privadas entre empresas, organismos 
públicos y universidades para realizar desarrollos inno-
vadores, que generen capacidades en todos los agentes 
intervinientes pero sin desaprovechar las oportunidades 
comerciales que puedan surgir cuando el Estado ejerce 
activamente su rol de demandante. Por último, teniendo 
en cuenta que el grado de madurez del mercado y las 
capacidades acumuladas de los clientes pueden ser una 
barrera para la expansión de las empresas de software, 
los programas públicos de modernización tecnológica y 
mejora de la competitividad general de otras industrias 
demandantes de tecnología pueden ser especialmente 
efectivos, teniendo en cuenta los fuertes rendimientos 
crecientes que afectan al sector.
“Lo que vale es la red, entonces, la abundancia es lo que 
genera valor. Genera, genera, genera, cuánto más se ge-
nera tecnología, se demanda cada vez más y la forma-
ción de profesionales es escasa en todos lados, con lo 
cual, todo el mundo tiene oportunidad de hacer cosas 
en todos lados”
Con relación a la calidad y disponibilidad de recursos e 
infraestructura, el sector local enfrenta importantes limi-
taciones a su desarrollo. Una de ellas es la disponibilidad 
de recursos humanos calificados. A tal fin desde ATICMA 
se han generado diversas acciones que podrían ser con-
tinuadas y profundizadas en conjunto con las depen-
dencias públicas correspondientes, tales como generar 
vocaciones en carreras vinculadas al sector (desde jardín 
de infantes) hasta implementar acciones de capacitación 
específicas, crear carreras universitarias o terciarias, etc. 
Los entrevistados destacan la potencialidad del sector 
para demandar trabajo calificado y la necesidad de una 
capacitación continua:
 “Vos no podés desarrollar una industria del conocimien-
to si no tenés insumos, para fabricar software necesitás 
insumos y los insumos son los talentos. El talento es es-
caso, no hay, está sumamente demandado”.
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“Así como faltan programadores, hay un montón de 
programadores que se quedan sin trabajo. Porque se 
vuelve obsoleto todo muy rápido”
Con relación a la infraestructura, se menciona a nivel lo-
cal la importancia de contar con un parque informático 
donde empresas e instituciones educativas puedan be-
neficiarse de diferentes tipos de economías de aglome-
ración. Este proyecto constituía uno de los ejes del Plan 
Mar del Plata Creativa Digital, cuya puesta en funciona-
miento se encuentra demorada desde hace dos años. 
“...un proyecto que contemplaba una escuela de artes y 
oficios digitales [...] y un edificio de 5000 m2 en donde 
se iban a radicar las universidades para hacer transfe-
rencia de tecnología y teníamos incubación, desarrollo 
de servicios tecnológicos, radicación de micro empren-
dimientos y demás. Y un espacio donde las empresas 
ya se habían juntado, había 25 empresas que estaban 
buscando financiamiento para construir un edificio co-
mún para radicarse. Eso tenía un master plan que fue 
financiado por el BID, dentro del Plan Estratégico Mar 
del Plata 2030 [...] está la escuela construida ahí, un 
edificio flamante, sola en el medio del campo. Eso aho-
ra ahí, ¿qué va a hacer?”
Para la inserción en mercados extranjeros complejos se 
propone contar con una oficina argentina (por ejemplo 
en Silicon Valley y otros lugares clave de EE.UU.) que per-
mita brindar apoyo a empresarios argentinos en misio-
nes comerciales, que promueva contactos con asocia-
ciones latinas y aceleradoras, proporcione espacios de 
co-working, entre otras funciones. 
Con relación a la legislación de apoyo al sector, todas 
las empresas han participado de la Ley de Promoción 
de Software, excepto una que se encuentra clasifica-
da como actividad industrial. Sin embargo, la mayoría 
ha dejado de participar porque los costos asociados a 
la misma (burocracia, certificaciones y otros gastos) no 
compensan los beneficios en las empresas de menor 
tamaño. En la actualidad sólo dos firmas se encuentran 
bajo este régimen, aunque señalan que se trata de un 
proceso muy burocrático. Además, las empresas fuerte-
mente orientadas al mercado externo no pueden apro-
piarse efectivamente de los beneficios. Así, la ley resulta 
beneficiosa sobre todo para estructuras empresariales 
medianas-grandes: 
“Y cuando vos tenés menos de diez empleados, real-
mente, el costo administrativo para mantener en fun-
cionamiento, los requisitos de la Ley de Software es 
más que difícil, entonces realmente no tenía sentido 
mantenerlo. Entonces, nos bajamos. Cuando convenga 
de nuevo, intentaremos de nuevo”. 
 “Nosotros estábamos en la ley salimos porque era más 
el costo que el beneficio. Salimos con bastante dolor 
porque nosotros apostamos mucho a estar adentro de 
la ley. Y nos sirvió en algunos casos. Pero muy burocrá-
tico y es caro, pero es una burocracia cara e inútil … me 
salí porque, en la práctica no es ni parecido a lo que 
dicen que es... Les sirve a las grandes.”
“Me pidieron dos veces información porque ellos la per-
dían […] Está bien, te la mando digitalmente. Pero no… 
la ley dice que tiene que ser en papel. Pero es la ley de 
promoción de software, ¿en papel?” 
En este sentido, surge como recomendación reducir la 
burocracia asociada a la ley de software para las empre-
sas de menor tamaño (por ejemplo, mediante la digita-
lización del proceso, firmas digitales, etc.) y modificar los 
incentivos para que las empresas exportadoras pueden 
materializar efectivamente los beneficios impositivos.
Otro punto importante relacionado con la legislación es 
el referido a la política arancelaria. En particular, las em-
presas que combinan software con hardware poseen 
problemáticas específicas y deslocalizan la producción 
de este último, ya sea en China o en el mercado de des-
tino. En términos generales, se propone contar con un 
marco legal estable que promueva el sector y permita 
realizar planes de negocio de mediano/largo plazo.
“Un par de años atrás, con las políticas de gobierno 
querían desarrollar la industria nacional, que me pa-
rece fantástico, cerraban la puerta, pero cerraban la 
puerta a todo, entonces te cerraban la puerta casi has-
ta los insumos. Y después [...] te abren la puerta, pero te 
abren la puerta a todo. No hay término medio. No hay 
una forma de poder pensar cómo competir contra un 
commodity de los chinos”.
En particular, se mencionan algunas propuestas inte-
resantes, como por ejemplo un régimen arancelario es-
pecial para productos fabricados en China a partir de 
desarrollos e ingeniería nacionales, o eliminar algunas 
inconsistencias de la normativa arancelaria.
“Si fabricamos en China, tenemos el problema [...] de 
que pagamos más impuesto si viene separado que si 
viene todo junto y cerrado que es lo que es tasa cero. 
Ridículo totalmente.”
Por último, para las empresas orientadas al mercado 
interno, el impuesto a los ingresos brutos suele ser una 
desventaja al momento de competir con firmas de otras 
provincias.
Las acciones específicas para mejorar el acceso a merca-
dos externos son las menos desarrolladas por los entre-
vistados. En términos generales, en coincidencia con lo 
señalado para países emergentes y exitosos en este sec-
tor (Heeks y Nicholson, 2002), se considera clave cons-
truir una visión estratégica como nación y posicionar a 
la Argentina como proveedor confiable de SSI a nivel 
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mundial, a partir de una identidad propia y consensua-
da en el sector. Con relación a acciones más particulares, 
se propone facilitar el acceso a eventos y contactos ade-
cuados al segmento y perfil de la empresa. Se valoran 
muy positivamente las acciones realizadas en el marco 
del PAC Conglomerados Productivos, en el eje de inser-
ción internacional (contratación de un consultor que 
brinda asesoría general para el sector y para cada una de 
las empresas en particular). Puntualmente, se destaca la 
necesidad de adecuar las acciones y recomendaciones a 
los entramados productivos particulares.
“favorecer la asociatividad de empresas de un mismo 
sector, en este caso de TIC, y financiar estudios de es-
pecialistas en comercio internacional para que en con-
junto con el grupo de empresas interesadas, definan 
un plan estratégico de cada grupo de empresas, me 
parece que es el mejor camino”.
“ todo esto que estamos hablando, 30% se puede repli-
car, el resto no, tiene un ecosistema distinto. Entonces, 
no va lo mismo. Hay que pensar otras cosas. Yo creo 
que no sirven las recetas, [...] no sirve una consultoría 
general que te bajen, tampoco sirve dejarlo solo [a las 
empresas por su cuenta]”.
6. REFLEXIONES FINALES 
En base a entrevistas en profundidad a informantes 
clave, hemos identificado algunas buenas prácticas de 
inserción internacional de las empresas del sector de 
software y servicios informáticos de la ciudad de Mar 
del Plata. La información obtenida puede ser utilizada 
en el diseño de políticas públicas de apoyo a esta acti-
vidad en otras localidades del país. Para concluir, desta-
camos la potencialidad de este sector a nivel nacional, 
no sólo en sí mismo sino también como promotor de 
la modernización tecnológica y mejora de la competi-
tividad general del resto de las actividades productivas. 
Teniendo en cuenta los fuertes rendimientos crecientes 
que afectan al sector, el papel del Estado -en sus distin-
tos niveles- es clave para iniciar círculos virtuosos que le 
permitan alcanzar su potencial, promoviendo y desarro-
llando además las capacidades territoriales que resultan 
imprescindibles en la actualidad para que las empresas 
pequeñas y medianas alcancen altos niveles de compe-
titividad en los mercados internacionales.
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ANEXO I: MANUAL DE CÓDIGOS Y ESQUEMA 
CONCEPTUAL
a) Características generales 
a) Tamaño: En términos de cantidad de ocupados de la empresa.
b) Oficinas: cantidad de oficinas en Argentina y el mundo y función que cumplen.
c) Producto/Segmento: Productos que ofrece y/o segmentos de mercado en los que participa la empresa.
d) Ley de software: situación actual de la empresa en relación a la Ley de Promoción de Software.
e) Historia de la empresa
i) Antigüedad: Cantidad de años desde la fundación de la empresa hasta la actualidad.
ii) Origen: conformación formal de la empresa a partir de una idea susceptible de ser explotada económi-
camente.
iii) Hitos en la trayectoria internacional: hechos importantes en la historia de la empresa específicamente en 
relación con la participación en mercados extranjeros.
f) Características del mercado
i) Demanda: Principales clientes actuales y potenciales, carácter de nicho del segmento y potencialidad de 
expansión del mismo.
ii) Competidores: Cantidad y tipo de empresas (tamaño, origen).
b) Inserción internacional
i) Exportación 
(a) Destino: Países a los que exporta, discriminando entre ciudades metropolitanas y no.
(b) Importancia: Participación de las exportaciones en la facturación total de la empresa.
(c) Motivación: Razones por las cuales exporta y por las que lo hace a los destinos mencionados.
(d) Beneficios: Impacto de las exportaciones en las capacidades de la empresa.
ii) Filial
(a) Localización: Países en los que tiene filiales, discriminando entre ciudades metropolitanas y no.
(b) Importancia: Relevancia de las filiales en la facturación/ocupados de la empresa.
(c) Razones: Razones por las cuales tiene filiales y las tiene en dicha localización.
(d) Resultados: Impacto de las filiales en las capacidades de la empresa.
c) Ventajas de propiedad 
a) Activos intangibles 
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i) Marcas: Existencia de una marca desarrollada.
ii) Patentes: Posesión de patentes u otros derechos de propiedad.
b) Capacidad financiera: canales por medio de los cuales la empresa se financia, importancia de los mismos y 
restricciones.
c) Capacidad de innovación 
(a) Diferenciación de productos: Desarrollo de nuevos productos o mejoras sustanciales a los produc-
tos existentes.
(b) Mejoras de procesos: Desarrollo de nuevos procesos o mejoras sustanciales a los procesos exis-
tentes.
(c) Comerciales: Desarrollo de nuevas modalidad de comercialización o adaptación de las modali-
dades existentes.
i) Fuentes de la innovación 
(a) Internas: Por ejemplo, propuestas de trabajadores de la empresa en relación con la tarea que de-
sempeñan; o identificación de nichos de mercado cuyo abastecimiento requiere desarrollar nuevos 
productos o procesos; o la copia de productos de otras empresas.
(b) Externas: Externas: Por ejemplo, disponibilidad de recursos tecnológicos (como un nuevo lenguaje 
de programación) o de fondos (públicos y privados), y cambios en el mercados que orientan la in-
novación en un determinado sentido.
(c) Vinculares: Por ejemplo, demandas de clientes, vínculos con proveedores o con instituciones públi-
cas, o asociación con otras empresas que operan como disparadores de innovaciones.
d) Capacidades comerciales 
(a) Departamento comercial: Existencia de un departamento de comercio exterior y funciones que 
desempeña.
(b) Vínculos con clientes: Capacidad de desarrollar relaciones duraderas con clientes.
(c) Mercados potenciales: Capacidad de identificar mercados potenciales.
(d) Capacidad de vender: Capacidad y rutinas para comercializar los productos (lo mismo a nuevos 
clientes o a los existentes nuevos productos).
e) Recursos humanos: Capacidades de los recursos humanos para facilitar la inserción externa; características 
de los mismos; y su participación en la estructura de la empresa.
f) Capacidad de vincularse con el entorno: 
i) Empresas: Vínculos significativos con otras empresas nacionales, extranjeras, proveedores, competidores.
ii) Organismos públicos: Vínculos significativos con universidades, instituciones científicas y otros organis-
mos del Estado, que facilitan la inserción externa.
iii) Asociaciones empresariales: Participación institucional y sus beneficios en relación con la inserción ex-
terna. Por ejemplo, acceso a nuevas tecnologías y nuevos clientes; compartir experiencias (aprender del 
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acierto y error del otro); facilidad para contratar personal; acceso a programas públicos y a información 
sobre el sector.
g) Capacidad de certificación: Capacidad de obtener certificaciones de calidad que mejoren el acceso al exte-
rior.
h) Capacidades del empresario
i) Experiencia personal y laboral: Historia del empresario, rubros en los que ha participado.
ii) Vínculos en el exterior: Relaciones personales, con familiares o amigos, o profesionales con agentes exter-
nos y localización de éstos.
iii) Visión estratégica y pro-actividad: Contar con una idea clara de cómo desarrollar su negocio y realizar las 
acciones tendientes a lograrlo.
iv) Perseverancia: Capacidad de sobreponerse a las adversidades y de persistir en el desarrollo de una idea. 
(Fuente de control interna).
v) Edad
vi) Formación 
d) Ventajas de localización
a) Búsqueda de mercado: Intención de explotar el mercado doméstico del país destino.
b) Búsqueda de recursos: Disponibilidad o costo de los recursos.
c) Búsqueda de eficiencia: Obtener economías de escala, complementación o especialización.
d) Búsqueda de activos estratégicos: Desarrollo de activos estratégicos, los cuales pueden ser financieros, de 
recursos humanos, redes comerciales, o de inversores.
e) Recomendaciones
a) De política
i) Legislación: Recomendaciones para mejorar la legislación vigente.
ii) Financiación: Recomendaciones relativas a la oferta de financiación para el sector.
iii) Conocimiento: Recomendaciones de asistencia técnica.
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iv) Mercado: Recomendaciones sobre misiones comerciales y acciones tendientes a la comercialización de 
los productos y servicios del sector.
v) Demandante: Recomendaciones para impulsar el sector a través de compras públicas y desarrollo de 
recursos por parte del Estado.
vi) Infraestructura: recomendaciones de inversión física para impulsar el sector.
b) Para empresas: Recomendaciones para la internacionalización que no requieren la participación del Esta-
do, sino que pueden ser llevadas a cabo por las propias empresas.
ANEXO II: GUÍA DE ENTREVISTA
El objetivo del estudio es identificar buenas prácticas de inserción internacional en las empresas del sector de sof-
tware y servicios informáticos de Mar del Plata, a los efectos de utilizar esa información para el diseño de políticas 
públicas de apoyo al sector en todo el país. Es un trabajo financiado por la Subsecretaría de Comercio Exterior de la 
Secretaría de Comercio del Ministerio de Producción (Comisión Nacional de Comercio Exterior).
1. Características del empresario 
1.1 ¿Cuál es la trayectoria de los socios? 
Edad | Formación | Experiencia personal | Experiencia laboral (en qué y dónde) | Vínculos en el exterior (con 
quiénes y dónde) | Visión estratégica | Pro-actividad | Fuente de control interna | Perseverancia
2. Características generales
2.1 ¿Cuántos ocupados tiene la empresa? ¿Cómo está estructurada la empresa?
2.2 ¿Cuáles son los productos (o segmentos de mercado) que ofrece la empresa?
2.3 ¿Cuál es la historia de la empresa? 
Antigüedad | Hitos importantes | Trayectoria de inserción internacional
2.4¿Cuáles son los principales clientes actuales y potenciales en cada uno de los mercados? ¿Son mercados en 
crecimiento?
2.5¿Quiénes son los principales competidores en cada uno de los mercados? 
Tamaño | Origen
3. Marca
3.1 ¿La marca (de la empresa o los productos) está registrada? ¿En qué países y rubros?
3.2 ¿Considera que la marca está posicionada en el mercado local e internacional?
3.4 ¿Realizaron acciones tendientes al desarrollo de marca? ¿Cuáles? 
3.5 ¿Tienen patentado algún producto o desarrollo?
4. Financiamiento
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4.1¿Cuál es la modalidad de financiamiento principal de la empresa?
4.2 ¿Encuentran limitaciones en el acceso al crédito privado? ¿Cuáles? 
Rechazo de solicitud de créditos | Rechazo de cheques
4.3 ¿La falta de fondos ha limitado o limita el acceso a mercados externos?
4.4 ¿Han utilizado programas públicos de financiamiento? ¿Cuáles y con qué finalidad? ¿Cómo fue el proceso de 
acceso a esos fondos? 
4.5 ¿Qué ventajas y desventajas encuentran en el uso de programas públicos de financiamiento? ¿Qué sugeren-
cias tiene para hacer al respecto?
5. Exportación
5.1 ¿A qué lugares (países, ciudades) exporta?
5.2 ¿Cuál es la participación de las exportaciones en la facturación total de la empresa?
5.3 ¿Exporta de forma directa o a través de representantes (indirecta)?
5.4 ¿Qué lo motivó a exportar? Y ¿qué lo motivó a exportar a los destinos mencionados?
5.5 ¿Considera que exportar tiene algún otro impacto en la empresa además de las ventas? ¿En qué? ¿Por qué?
6. Filiales
6.1 ¿En qué lugares (países, ciudades) tiene filiales?
6.2 ¿Cuál es la importancia relativa de las filiales en la facturación y/o los ocupados de la empresa?
6.3 ¿Qué características tiene la filial? 
Tamaño | Nacionalidad de los empleados | Responde a la gerencia local | Parte de la empresa o sociedad con 
otros
6.4 ¿Qué lo motivó a tener filiales en el exterior? Y ¿qué lo motivó a hacerlo en los lugares mencionados?
Explotar mercados | Recursos disponibles | Economías de escala | Activos estratégicos (tecnológicos, finan-
cieros, recursos humanos, redes comerciales) | Inversores
6.5 ¿Cuál ha sido el impacto para la empresa de tener filiales en el exterior?
7. Inserción internacional
7.1 ¿Tienen un departamento de comercio exterior? ¿Qué funciones cumple?
7.2 ¿De qué manera identifican oportunidades comerciales en el exterior? 
Estudio de mercado | Contactos -institucionales, personales, profesionales- | Búsquedas sistemáticas en web | 
Asistencia de oficinas públicas | Acciones de marketing digital | Demandas de clientes
7.3¿De qué manera gestionan las relaciones con sus clientes del exterior? ¿Cómo se comunican con ellos y cómo 
ellos les transmiten sus necesidades? 
Viajes | CRM
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7.4¿Es usual que los clientes del exterior demanden adaptaciones de los productos/servicios? ¿Cómo responden 
a ello?
7.5 ¿De qué manera los recursos humanos de la empresa se han ido adaptando para responder a la inserción ex-
terna? ¿Encontraron limitaciones en dicho proceso?
7.6 ¿Cuenta la empresa con certificaciones de calidad? ¿Cuáles? ¿Qué rol juegan en el proceso de inserción ex-
terna?
7.7 ¿Qué elementos definen una participación exitosa en los mercados internacionales? 
7.8 ¿Cuál considera es el elemento principal que permitió el acceso al mercado externo?
8 . Innovación
8.1 ¿Han desarrollado nuevos productos o procesos en los últimos 5 años para el mercado externo? ¿Todos llega-
ron al mercado? 
¿Nuevo para quién?
8.2 ¿Han realizado mejoras sustanciales en los productos o procesos existentes para el mercado externo? 
8.3 ¿Cómo se llevaron a cabo estos desarrollos o mejoras? ¿Encontraron alguna limitación?
8.4 En general, ¿Cuál cree que son los disparadores de la innovación para el mercado externo? ¿Cuál es el más 
importante? 
Clientes nacionales e internacionales | Visualización de nichos de mercado | Disponibilidad de recursos (hu-
manos, del entorno, tecnológicos) | Vínculos con instituciones públicas | Disponibilidad de fondos | Asociación 
con otras empresas | Sugerencias de los empleados
9. Vinculaciones con el entorno
9.1 ¿Han habido experiencias de trabajo conjunto entre empresas y/o con organismos públicos para el desarrollo 
de mercados externos? ¿Cómo las evalúa? 
¿Factores de éxito y fracaso?
9.2 ¿Qué beneficios encuentra de la participación en asociaciones empresariales (ATICMA y CESSI) para la inser-
ción internacional? ¿Cómo podrían potenciarse?
9.3 ¿Cuál ha sido el papel de la legislación y los programas de apoyo público en el desempeño exportador? 
9.4 ¿Qué acciones de política pública podrían potenciar o mejorar la inserción internacional del sector? 
ANEXO III: INICIATIVAS PÚBLICAS ACTUALES DE APOYO 
AL SECTOR DE SOFTWARE 
En las últimas décadas, la política pública sectorial ha desempeñado un importante rol en la promoción de la in-
dustria de SSI en Argentina. Numerosos estudios presentan un recorrido histórico de lo acontecido en materia de 
incentivos públicos al sector (Erbes et. al., 2006; López y Ramos, 2009; CESSI, 2014; Lavarello y Sarabia, 2015; Motta et. 
al., 2016, entre otros). A continuación, se sintetizan los principales incentivos de apoyo que se encuentran vigentes: 
Régimen de promoción de la industria del software (leyes 25.922/04 y 26.692/11)
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Una de las principales políticas es contar con una ley específica que provee incentivos a las empresas del sector, el 
Régimen de Promoción de la Industria del Software. La ley establece como beneficiarias a las empresas que cum-
plan con al menos dos de los siguientes requisitos: 
a) acreditar gastos en actividades de investigación y desarrollo de software;
b) acreditar una norma de calidad reconocida a los productos o procesos de software, o desarrollar actividades que 
permitan su obtención;
c) realizar de exportaciones de software, para lo cual deberán estar inscritas en el registro de exportadores de servi-
cios de la Administración Federal de Ingresos Públicos. 
Dentro de los principales beneficios se destacan la estabilidad fiscal en todos los tributos nacionales, un bono de 
crédito fiscal de hasta el 70% de las contribuciones patronales que hayan efectivamente pagado sobre la nómina 
salarial total de la empresa, la reducción del impuesto a las ganancias en un 60% y la exclusión de restricciones al 
giro de divisas por importaciones.
En el marco de la ley, se crea el Fondo Fiduciario de Promoción de la Industria del Software (FONSOFT) con el ob-
jetivo de financiar proyectos específicos de esta industria. En particular, se busca promover la finalización de carreras 
de grado, el desarrollo de nuevos emprendimientos y el fortalecimiento de PyMES pertenecientes al sector de Tecno-
logía de la Información y las Telecomunicaciones. La Tabla 2 presenta la distribución por tipo de proyecto y montos 
asignados en las adjudicaciones del año 2016. Respecto al monto otorgado, los principales instrumentos fueron los 
aportes no reembolsables, los subsidios a emprendedores y las becas para jóvenes profesionales. 
TABLA 2: ADJUDICACIONES DE PROYECTOS Y MONTOS FINANCIADOS POR EL FONSOTF (2016)
Proyectos 2016 Monto
Aportes no reembolsables (ANR) 95 $67.261.867
ANR Empresa Jovenww 12 $7.437.139
Becas Jóvenes Profesionales 206 $17.500.000
Crédito Exporta 4 $11.260.508
Emprendedores 121 $55.416.228




Es una de las líneas del FONSOFT que apunta específicamente a la inserción y/o consolidación de las PyMES del sec-
tor en el mercado externo. Dentro de las actividades que es posible financiar se destacan: asistencia técnica y consul-
toría en el desarrollo de nuevos productos exportables y/o mercados; capacitación en temas específicos; adecuación 
a estándares técnicos o de calidad; promoción comercial y adquisición de bienes de capital relacionados al proyecto 
exportador.
El Fondo otorga un préstamo de hasta el 80% del costo total del proyecto, con un máximo de $3.500.00 con un pla-
zo máximo de ejecución de 12 meses. La tasa de interés es la prevista por el Banco Central Europeo. 
PRESOFT
Está destinado a aquellas empresas PyME nacionales de desarrollo de software que no se encuentren inscriptas en 
la Ley de Promoción de Software (ni en trámite de inscripción) con un mínimo de dos años de actividad y un máximo 
de 25 empleados. 
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Los principales beneficios consisten en:
• Aportes no reembolsables de hasta $ 400.000 anuales para exportaciones, inversiones en investigación y desa-
rrollo y certificación de normas de calidad.
• Créditos de hasta $1.500.000 para capital de trabajo, a una tasa preferencial del 18% fija anual y 3 años de plazo.
FONAPYME SOFTWARE Y SERVICIOS DE TECNOLOGÍA
Destinado a promover proyectos de tecnología (software, servicios informáticos o audiovisuales), FONAPYME ofrece 
línea de préstamos de hasta $3 millones para inversión (con una tasa fija de 16% y un plazo de 7 años) y para cubrir 
gastos operativos (tasa fija de 18% y un plazo de 3 años).
PROGRAMA “111 MIL”14
Este programa apunta a la formación de profesionales y técnicos en el sector de servicios basados en el conocimien-
to, específicamente en el área de programación. A través de esta iniciativa, se proyecta cubrir la demanda laboral 
futura en el sector a partir de la formación de 100.000 analistas del conocimiento, 10.000 profesionales y 1.000 em-
prendedores.
En particular, en Mar del Plata, el programa se lanzó el 18-09-2017 con el apoyo del Ministerio de Producción de la 
Nación Argentina y la Asociación de Tecnologías de la Información y la Comunicación (ATICMA). Asimismo, se des-
taca la participación de algunas empresas marplateses y/o con presencia en la ciudad: Digimage, Deitres, Rollpix., 
Globant, Next IT, G4 Consulting, Cloud Space/ Sector Hosting, GISA , Grupo ESI, entre otras15. 
En Mar del Plata se inscribieron 1895 personas al programa. Alrededor del 50% de las mismas, ya comenzó a cursar 
en alguna de las 10 sedes que posee el programa en la ciudad. 
PROGRAMA BA INNOVA 
Este programa busca fortalecer e impulsar el desarrollo de micro y pequeñas empresas y emprendedores de la Pro-
vincia de Buenos Aires con menos de 10 años de antigüedad. Otorgan financiamiento a proyectos innovadores y/o 
destinados a incorporar equipamiento tecnológico. El monto máximo a otorgar por proyecto es hasta $ 400.000, 
con contraparte mínima del 20% del monto del crédito solicitado, a una tasa del 6 % nominal anual.
Finalmente, existen diversas iniciativas de apoyo a la industria nacional las cuales podrían promover el desarrollo de 
empresas del sector de software:
• Ley 27349/17: Apoyo al capital emprendedor
• Ley 27264/16: Programa de Recuperación Productiva (Ley Pyme)
• Préstamos del Banco de Inversión y Comercio Exterior (BICE)
• Programa INCUBAR
• Casa de la Producción
• Club de Emprendedores
• Programa PAC Conglomerados y PAC Empresas
14 https://www.argentina.gob.ar/111mil
15 https://www.puntonoticias.com/23-12-2016-11-empresas-marplatenses-firmaron-convenios-gobierno-incorporar-programadores/
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ANEXO IV: MATRICES DE DATOS
TABLA 1: CARACTERÍSTICAS GENERALES
Empresa 1 Empresa 2 Empresa 3 Empresa 4 Empresa 5 Empresa 6 Empresa 7
Tamaño Menos de 10 ocupados Entre 10 y 50 ocupados Entre 10 y 50 ocupados Más de 100 ocu-pados Más de 100 ocupados Entre 10 y 50 ocupados Menos de 10 ocupados
Oficinas Mar del Plata Mar del Plata, Buenos Aires (comercial)
Mar del Plata, Buenos Aires 
(comercial)
Mar del Plata, Bue-
nos Aires (comer-
cial)
Mar del Plata, Tandil (desarrollo), 
Buenos Aires (desarrollo, comer-
cial)
Mar del Plata  Mar del Plata
Producto/ 
Segmento
- Software de simulación y co-
municaciones; desarrollo de 
contenidos técnicos
- Sistema de comunicación y 
gestión
-Segmento de bajo dinamis-
mo, producto específico
- Software y hardware 
de comunicación y mo-
nitoreo
- Software de simula-
ción
- Software de gestión
- Medidor inteligente
- Diversos softwares y hard-
ware de comunicaciones
- Software y hardware de 
gestión
- Diversos softwa-




- Herramienta y contenidos de 
marketing digital y servicios, 
-Producto: segmento en expan-
sión con altos retornos, producto 
genérico
Software de marketing y 
gestión de clientes





Dejaron de participar por la ex-
cesiva burocracia y los costos
Empresa clasif icada 
como industria
Participan y destacan bue-
nos beneficios pero excesi-
va burocracia
Participan pero no pueden apro-
piarse del beneficio impositivo
Dejaron de participar 
por tamaño y costos
Dejaron de participar 
por tamaño y costos





2006 2007 1985 2001 2003 2005 1999
Origen
Tesis de graduación de inge-
niería en Informática 
Trabajo final de dos in-
genieros industriales y 
un ingeniero electróni-
co 
Trabajo final de la carrera 
de Ingeniería Electrónica 
Detección de ne-
cesidad
Residencia en el exterior de uno 
de los socios que propone de-
sarrollar software en Argentina 
(tercerizar)
Detección de una ne-
cesidad en el exterior a 
partir de la residencia en 









-Nacimiento a partir de una ex-
portación (solicitud del cliente)
-Certificación internacional de 
calidad




-Convenio con firma 
norteamericana (pro-
blemas por contratos 
incompletos) 
-Desarrollo del mercado in-
terno
-Demanda de cliente uru-
guayo que no se tomó
-Intento de exportar softwa-
re factory a Estados Unidos
-Exportación incipiente a 
Colombia
-Desarro l lo  del 
mercado interno
-Exportación Mé-





-Nacimiento a partir de una de-
manda de EE.UU.
-Expansión en el mercado nor-
teamericano
-Desarrollo de productos propios 
orientados al mercado nortea-
mericano
-Reorientación al mercado la-
tinoamericano (con oficina en 
México)
-Nacimiento en Europa
-Traslado parcial a Ar-
gentina
-Exportación a LA
-Búsqueda de mercados 
externos
















dad y monitoreo (de-
manda cautiva)
-Grandes y medianas em-
presas comerciales, princi-
palmente en Argentina y 
Colombia
-Grandes y media-




nas y pequeñas en 
Latinoamérica (va-
riados rubros)
-Servicios: Grandes empresas en 
Estados Unidos (variados rubros)
-Productos: Grandes empresas 
en América Latina
-Grandes y medianas 








-Muchos competidores en el 
segmento consumidor final
-Concentración en el segmen-
to institucional
-El tamaño de merca-
do hace irrelevante a la 
competencia
-Sin competencia en Lati-
noamérica
-Competidores grandes en 
el resto del mundo







-Servicios: India, China y Europa 
del este (competencia en pre-
cios)
-Productos: Empresas nortea-
mericanas (barrera idiomática) y 
Empresas argentinas
- Si bien existen compe-
tidores, la empresa se 
encuentra posicionada
-Gran cantidad y varie-
dad de competidores
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TABLA 2: INSERCIÓN INTERNACIONAL











A futuro: Colombia Actualmente: Colom-
bia, México, Panamá 
Anteriormente: 
España 





Unidos, México, Colombia, 











Vtas Más del 75% Menos del 25% Entre el 25 y el 75% Menos del 25% Más del 75% Más del 75%




-Burocracia estatal en 
Argentina
-Límite del mercado 
interno
-Productos pensados 







-Falta de maduración 
del mercado interno
-Límite del mercado 
interno
-Demanda insatisfecha 









ción del mercado 
interno
-Existenciwa de un 
contacto comercial 
en el exterior
-Existencia de un 
contacto comer-
cial en el exterior
Beneficios 
Resultado
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TABLA 3: VENTAJAS DE PROPIEDAD






-Sin registro -Registrada en Argentina -Registrada en Argen-














No No, dado que son irrele-
vantes en el mercado
No, dado que son irrele-
vantes en el mercado
Registro de propie-
dad intelectual
No No, dado que se trata 









Problemas por falta de 
asesoramiento legal (di-
ficultad con contratos 
en otros idiomas, desco-
nocimiento de la legis-
lación vigente en otros 
países)
Cuentan con estudios 
de abogados en Argen-







-Al menos 1 Fonsoft
- R e c u r s o s  p r o p i o s 
(principal)
- Financiamiento banca-










-  F i n a n c i a m i e n to 
bancario a corto pla-
zo
-Al menos 1 Fontar
-Al menos 1 Fonsoft
-Recursos propios
-Financiamiento ban-
cario en Estados Unidos









-Apertura de capital 
a empresa mexicana 
en el pasado 
-6 Fonsoft
-Recursos propios










por su facilidad de uso 
(solución a un proble-
ma local) 
-Adaptación del 
producto principal a 
consumidor final 
-Producto disruptivo 
mundialmente por su 
capacidad de adaptarse 
a baja escala (solución 
a un problema local), 
con alto alcance y bajos 
costos / medidor inte-
ligente
-Mejora de producto 
por incremento de la 
capacidad (integración 
vertical) 
 -Producto disruptivo 
por su facilidad de 
uso y su capacidad de 
adaptación a baja escala 




nado localmente por 
barreras a la entrada 
-Adaptación del 




producto a partir de 
alianzas estratégicas 
con empresas locales 
y nacionales
-Adaptación de 
producto a pequeña 
escala




en el producto (pro-
gramadas) -Producto 
complementario al 
principal (economía de 
alcance)
-Producto de propósi-
to específico estándar 
en relación a la com-
petencia 
-Producto disruptivo 
por ser novedoso 
-Adaptación de 
conocimientos al 
desarrollo de un 
nuevo producto y a 
un nuevo segmen-





en relación a sus 
competidores (gene-
ra un cambio en la 
modalidad comercial 




flexible (adaptable a 
PyMEs) 
-Alianza estratégi-





ca con empresas 










-Experiencia en el 
sector 
-Visión estratégica  
de los socios









-Visión estratégica de 






-Cambio en la legis-
lación que expande 
fuertemente el merca-
do externo






-Conocimiento de un 
mercado más desarro-
llado 





- Demandas de 
clientes
-Demanda de cliente 
por restricción de im-
portación
-Cliente
-Demandas de clientes -Demandas de clientes -Demandas de clientes












ciales realizadas por 
los socios
-Ejecutivo comercial 
contratado en Buenos 
Aires
-Ejecutivo comercial en 
Mar del Plata orientado 
al mercado externo (con 
despachante de aduana) 
(venta consultiva)
-Departamento comer-
cial en Buenos Aires
-Departamento 
comercial en Buenos 
Aires
-Área comercial 
orientada al mercado 
externo
-Producto: Departa-




y departamento de 
marketing en Mar del 
Plata 
-Producto: Represen-
tantes comerciales en 
Latinoamérica y en 
España (acciones de 
marketing en conjunto)
-Producto: Departa-
mento comercial en la 
filial de México
-Servicios: Departa-
mento comercial en 
Estados Unidos
-Consultor comercial 




en Mar del Plata
-Departamento 
comercial en el 
pasado
-Actividades comer-




-Participaron en ferias 
sectoriales en destino 
de exportación
-Participaron de una 
misión comercial en 
Latinoamérica de Can-
cillería y destacan la 
utilidad para conocer 
los mercados
-Participaron en una 
misión a Estados Unidos 
de la Red Argentina IT 
-Realizan exposiciones 
en Buenos Aires
-Diferente impacto de 
las ferias y exposiciones 
en Latinoamérica y en 
Estados Unidos asocia-
do a la maduración del 
mercado
-Participaron en misio-
nes comerciales de Can-
cillería y destacan falta 




nes comerciales de 
Cancillería y destacan 
la utilidad para 
conocer mercados, 
realizar contactos y 
compartir experien-
cias con colegas y no 
para materializar una 
venta
-Participaron de ferias y 
exposiciones en EE.UU. 
y destacan el carácter 
de promocional de la 
participación en dichos 
eventos (poco retorno)
-Participaron en mi-
siones comerciales de 
Cancillería y destacan 
la utilidad para generar 
contactos y no para 
materializar ventas 
(encuentros forzados)
-Participan de acciones 
de las embajadas en LA 
y destacan su utilidad 
contactar a argentinos 
radicados en el exterior
-Participan de nu-
merosos eventos y 
seminarios privados 
(sectoriales y genéricos) 
en Hispanoamérica y 
destacan la relevancia 
de ser expositor
-Participan misiones 
comerciales con el 
objetivo de buscar 
representantes en el 
exterior
-Participaron en 
ferias y exposiciones 
sectoriales en Ar-
gentina, en Latinoa-
mérica y en Estados 
Unidos y destacan 
la relevancia para 




algunos de dichos 
eventos





-Utilizan CRM -Contactos con clientes 





portantes que generan 
imagen de confianza y 
atraen nuevos clientes
-Clientes importan-
tes que generan 
imagen de confian-




del producto (demo) 
en inglés y español
-Análisis del mercado 
y detección de oportu-
nidades de negocio
-Diferenciación de 
los competidores a 
partir de ofrecer un 




a partir de detección 
de necesidades del 
mercado
-Generación de una 
relación de confianza 






tantes adecuados en 
el exterior
-Búsqueda de clientes 
puntuales en el 
exterior
-Acciones de marke-
ting online no traduci-
das en ventas
-Desarrollo de todos 
los productos para el 
mercado local, pero 
con visión en el merca-
do externo
-Participación en ferias 
locales y proactividad en 
la oferta del producto
-Visión estratégica, 
proactividad y acertado 
diagnóstico de la em-
presa y el mercado por 
parte de los socios
-Participación en misio-
nes y eventos interna-
cionales 
-Selección de mercados 
en base a un análisis de 
los requerimientos del 
segmento en relación 
con las capacidades de 
la empresa
-Viajes para identificar 
clientes, mostrar el 
producto 
-Participación en ferias y 
generación de contactos 
-Estudios de mercado 
-Capacitaciones específi-
cas en el área comercial 
para la venta consultiva
-Promoción de los 
productos a través de 
cámaras sectoriales y 




tigación de mercados 
sobre de potenciales 
clientes de diferentes 
rubros , fabricación y 
soporte (equipo técnico)
-Deslocalización de pro-
ducción en el represen-
tante externo
-Falta de estructura 
comercial para ofrecer 
productos existentes 
que actualmente no se 
están vendiendo
-Aprendizaje sobre la 
cultura e idiosincra-
sia de los mercados 
externos
-Presencia inicial en 
el mercado destino 
para generar con-
fianza y luego poder 
operar remotamente
-Publicidad digital 
y seguimiento de 
clientes
-Consultoría para 
análisis de mercados 
externos
-Alianzas estratégicas 
con empresas locales 
para la participación 
en nuevos merca-




jera para obtener la 
cartera de clientes 
(confianza)
-Estrategia de comu-





de representantes a 
tiempo completo y 
oficinas propias en el 
exterior
-Producto: Acciones 
para desarrollar el 
mercado (generar una 
demanda respecto de 
productos desconoci-
dos), como el desarrollo 
de contenidos
-Producto: Partici-
pación en eventos 
generales y específicos, 
giras de negocios (de-
sayunos con clientes), 
exposición en eventos 
en Argentina y el 
exterior
-Servicios: Participa-
ción en eventos y gene-
ración permanente de 
contactos en Estados 
Unidos
-Servicios: Búsqueda 
permanente de nuevos 
proyectos, clientes y 
canales
-Servicios: Filial local 
que genera confianza
-Servicios: Desarrollo 
de la imagen de marca 
de forma integral y 
orientada al merca-
do externo (Estados 
Unidos)
-Acciones para de-
sarrollar el mercado 
(generar una demanda 
respecto de productos 
pocos conocidos)
-Posibilidad de repre-





-Dictado de charlas 












cas con empresas 
locales para la parti-
cipación en nuevos 
mercados con solu-
ciones integrales
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Recursos humanos
-Destacan la falta de 
recursos humanos
-Realizan capacita-
ciones en temáticas 
específicas de acuerdo 
a los productos





-Destacan la falta de 
recursos humanos
-Enfrentan limitacio-
nes idiomáticas para 
el ingreso en merca-
dos externos
-Contratan recursos 
humanos con perfiles 
adaptados a la cultura 
organizacional
-Realizan capacita-
ciones en temáticas 
específicas de acuerdo 
a los productos
-Enfrentan limitaciones 
idiomáticas para el 
ingreso en mercados 
externos
-Contratan recursos 
humanos de otras 
empresas locales













con proveedores de 
hardware para la co-
mercialización de los 
productos
-Acuerdo con empresa 
de Estados Unidos para 
el desarrollo y comercia-





les y de Buenos Aires 
para ofrecer una solu-
ción integral a partir 






humanos con otras em-
presas locales
-No se exporta en con-
junto con empresas 
locales por estar en di-
ferentes etapas de cre-
cimiento y participar 
de diferentes mercados
-Alianza estratégica 
con un competidor de 
tecnología inferior en 
México
-Alianzas estratégicas 
con empresas locales 
para ofrecer una solu-
ción integral a partir 
de los productos de 
diferentes firmas
-En el pasado tuvie-
ron participación 
accionaria de em-
presa mexicana en 
la distribución de 
equipos
-En el pasado reali-
zaron alianzas estra-
tégicas con provee-
dores de hardware 
para la comerciali-
zación de los pro-
ductos
-Alianzas estratégi-
cas con empresas 
locales para ofrecer 
una solución inte-
gral a partir de los 
productos de dife-
rentes firmas
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Capacidad 
de 
 vincularse  
con el 
entorno
Representantes en el 
exterior
-Importancia de las 
relaciones interperso-
nales en la selección 
del representante
-Importancia de repre-
sentantes locales con co-
nocimiento del mercado 




tes contratados (no 
exclusivos)
-Dificultad de conse-
guir y desarrollar un 
representante









des para acceder a 
comparas públicas 
(el Estado las canaliza 
a través de univer-
sidades públicas o 
empresas)
-Acuerdo con universi-








para la captación de 
recursos humanos 





-Cancillería (con fuerte 
acompañamiento 
de la empresa en la 





en Aticma (comisión 
de mercados externos)
-Destacan información 
sobre el mercado 
local e internacio-
nal, generación de 
oportunidades de 
negocios, asociativi-
dad, intercambio de 
experiencias
-Participación activa en 
Aticma (comisión de 
mercados externos)
-Participación activa en 
Aticma
-Destacan consultoría 





dad, intercambio de 
experiencias
-Participación en 
Aticma, Cepit y Cepi, y 
en cámaras sectoriales 
específicas
-Destacan conoci-
miento de mercado, 
generación de nego-
cios, capacitación de 
recursos, restricción de 
competencia, acceso 
a información sobre 










en Aticma y en cá-
maras sectoriales
-Destacan consul-











ISO 9001 en el pasado
-Tenían certifica-
ción ISO 9001 en el 
pasado








previa en el sector y 
fuera de él
-Trabajo en relación de 
dependencia en otras 
firmas durante los pri-
meros años de la em-
presa
-Experiencia laboral pre-
via fuera del sector
-Trabajo en relación de 
dependencia en otras 
firmas hasta la primera 
venta de empresa
-Asesoramiento a muni-





previa fuera al sector
-Experiencia laboral 




previa en el sector en 
Estados Unidos
-Directivo Aticma -Experiencia laboral 






en destino de exporta-
ciones (uno de los ac-
tuales socios reside allí)
-Relaciones familiares 








-Capacidad de definir 
claramente la visión 
y la misión de la em-
presa
-Capacidad de sobre-
ponerse a situaciones 
adversas, de reinven-
tarse
-Gran capacidad de so-
breponerse a situacio-
nes adversas y encontrar 
oportunidades en ellas
-Importante visión estra-
tégica del negocio y sus 
reglas de juego
-Gran capacidad de asu-
mir riesgos
-Capacidad de definir 
claramente la visión y la 




-Gran capacidad de so-
breponerse a situaciones 
adversas, de reinventarse 
y encontrar oportunida-
des
-Visualización de nicho 
de mercado
-Capacidad de asumir 
riesgos
-Pionero en el sector 
(contexto más adverso 
que en la actualidad)
-Visualización de ni-
cho de mercado
-Visión estratégica del 
negocio y sus reglas de 
juego
-Capacidad de desen-
volverse en entornos 
adversos y transmitir 
confianza 




-Proactividad en la bús-
queda de clientes






ciones adversas, de 
reinventarse
Edad
Entre 35 y 50 años Entre 30 y 35 años Más de 50 años Entre 35 y 50 años Entre 35 y 50 años Entre 35 y 50 años
Formación
Todos Ingenieros en 
informática
Dos Ingenieros indus-




Un Ing. en sistemas, Un 
Lic. en sistemas y Un 
Lic. en administración
Un autodidacta Todos Ingenieros in-
formáticos
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TABLA 4: VENTAJAS DE LOCALIZACIÓN
Empresa 1 Empresa 2 Empresa 3 Empresa 4 Empresa 5 Empresa 6 Empresa 7
Ventajas de 
localización
Market seeking -Deslocalización de la producción para 
abastecer un mercado gran tamaño 
Resource seeking -Deslocalización de producción para reducir 
costos laborales
Efficiency seeking -Deslocalización de producción para benefi-
ciarse de recursos mejores formados
Strategy asset see-
king
-Deslocalización de la producción para 
adquirir la confianza local 
TABLA 5: CAPACIDADES DESARROLLADAS A PARTIR DE LA INTERNACIONALIZACIÓN
 Empresa 1 Empresa 2 Empresa 3 Empresa 4 Empresa 5 Empresa 6 Empresa 7
Capacidades  
desarrolladas a partir de 
la internacionalización
-Productos en español 
y en inglés 
-Reconocen la impor-
tancia de homologar 
su producto
- Requisitos de clientes 
nacionales superio-
res a los de clientes 
extranjeros
- Mayor exigencia en el 
diseño del hardware 
- Capacidad de cumplir los 
plazos y tener capacidad 
ociosa para hacer frente a 
aumentos de la demanda 
-Capacidad de cumplir los 
plazos, brindar un buen 
servicio de soporte. Nece-
sidad de asesoría legal
- Adaptar el producto 
a necesidades de los 
clientes (similares a las de 
clientes nacionales) 
- Madurez del cliente 
como requisito para 
exportar
- Adaptar el producto al 
mercado objetivo 
- Conocer la idiosincrasia del 
mercado de destino (vender 
en moneda local, relaciones 
interpersonales) 
-Desarrollo de capacidades 
comerciales 
- Importancia de 
estar presentes 





- Madurez del cliente 
como requisito para 
exportar 
- Importancia de 
certificar normas de 
seguridad 
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TABLA 6: RECOMENDACIONES





cracia asociada a 
la Ley de software 
(digitalización)
-Generar un marco legal de 
mercado externo estable y 
que promueva al sector, anali-
zando previamente las capaci-
dades existentes en Argentina 
y cuidando el desarrollo de 
nuevos emprendimientos / 
importar por partes es más 
barato que importar el todo
-Generar un marco legal 
de mercado externo 
estable y que promueva 
al sector, analizando 
previamente las capa-
cidades existentes en 
Argentina / aranceles 
china vs. arg
-Mejorar el funcionamiento de la 
Ley de software, de forma que las 
empresas accedan a los benefi-
cios / materializar los beneficios 
impositivos
-Generar beneficios im-
positivos / ej exención 
de iibb en caba
-Reducir la burocracia 
y el costo adminis-
trativo de la Ley de 
software
Financiación
- Financiamiento para 
asesorarse y definir un plan 
estratégico en conjunto (PAC 
conglomerados)
- Financiamiento para 
asesorarse y definir un 




cia privada acorde a las 
características del sector 
-Reducción de los 
plazos de otor-
gamiento de los 
créditos públicos 
y ANR
-Mejorar el funcionamiento de los 
instrumentos públicos existentes 
(tiempos)
-Mejorar el funcio-
namiento de los 
instrumentos públicos 
existentes (burocracia)
- Financiamiento para 
asesorarse y definir 
un plan estratégico 
en conjunto (PAC con-
glomerados)
Conocimientos
-Formar de recursos 
humanos (talleres en es-
cuelas secundarias para 
despertar vocaciones)
-Formar recursos humanos - Favorecer la asocia-
tividad
Mercados
Tener presencia en el sector a 
nivel mundial con una identi-
dad propia
-Facilitar el acceso a 
mercados específicos
-Facilitar el acceso a mercados 
externos a partir de generar los 
contactos adecuados
-Facilitar las misiones 
comerciales al exterior 
a partir de ofrecer fi-
nanciamiento para ello 
y de conocer el perfil de 
las empresas del sector 
para identificar adecua-





cas a las empresas 
locales
Infraestructura
-Construir infraestructura para 
el sector (Polo TIC MdP) como 
forma de dar visibilidad al 
sector y atraer RRHH
-Construir infraestruc-
tura para el sector (Polo 
TIC MdP)
-Contar con una oficina en Silicon 
Valley





-Lograr que el 
cliente visualice a 
la empresa como 
una fuente de 
ingresos
-Conocer las características 
e idiosincrasia del mercado 
destino / EEUU estar ahí y 






-Asegurar el soporte de 








-Complementar la calidad del 
producto con las acciones comer-
ciales
-Contratar buenos representantes 
en el exterior
-Tener presencia en los mercados 
destino
-Ofrecer respaldo a los clientes
-Demostrar capacidades sosteni-
bles en el tiempo
-Conocer las características del 
mercado destino y adaptarse a 
ellas
-Adecuar los contenidos digitales 








rísticas del segmento 
de producto en el que 
se participa
-Conocer las tecno-
logías disponibles y 
estar a la vanguardia
-Conseguir clientes 
estratégicos
-Asociarse con otras 
empresas para 
agregar valor a los 
productos ofrecidos
